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INTRODUCTION

Le sujet d’une structure organisationnelle plus adaptée aux entreprises contemporaines fait
I'objet de nombreuses recherches scientifiques et ce que les théoriciens prétendent étre la
meilleure organisation a changé plus d’une fois. Nous continuons encore aujourd’hui a
explorer de nouvelles formes d’organisation dans I'espoir d’arriver peut-étre un jour a un
modele satisfaisant I'ensemble des travailleurs. La littérature scientifique s’intéresse
particulierement au capital humain ainsi qu’aux stratégies mises en place pour les conserver.
L'entreprise actuelle doit désormais mettre a profit les compétences, les savoirs et

I’expérience de I'employé au travers de sa structure.

C’est la raison pour laquelle de nouveaux paradigmes managériaux ont vu le jour et proposent
divers moyens de gouvernance. L’entreprise libérée, la sociocratie, I'organisation agile,
I'autogestion, le management participatif sont autant de concepts différents que de
promesses de changements du mode de gouvernance. En 2007, un autre paradigme a vu le
jour sous le nom d’holacratie. Le concept de I’holacratie a été fondé par Brian Robertson, un
chef d’entreprise américain lassé par le systéme hiérarchique pyramidal classique. L’holacratie
impose de suivre les regles d’'une hiérarchie plate ou chacun a toute autorité sur les domaines

du role qu’il détient.

Bons nombres de chercheurs se sont intéressés a comprendre ce qui poussait les managers a
se diriger vers ces nouveaux systémes et quels avantages cela pouvait avoir pour leur
entreprise. Parmi ces derniers, un certain changement dans la motivation des employés a été

opéré et observé.

Cependant, aucune étude n’a encore été menée au sujet de I'influence de la mise en place de
I’holacratie en tant que telle sur la motivation des employés. En effet, I’holacratie telle que
décrite par son fondateur, serait la recette miracle pour toute entreprise qui souhaite
atteindre la performance globale. Elle serait de plus adaptée aux grandes comme aux petites
structure. Et enfin, elle conduirait a plus de transversalité, a plus de coopération, a plus
d’implication de la part de tous les salariés, a plus de flexibilité dans la structure et a plus de
transparence. Nous pouvons deés lors nous questionner afin de savoir si I'holacratie ne serait
finalement pas cette pratique managériale tant attendue pour insuffler une plus grande

motivation aux travailleurs.
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C'est pourquoi cette étude exploratoire va tenter de répondre a la question de recherche
générale suivante : « Le modele holacratique, par ses pratiques et par sa constitution, met-il

en place un systéme d’internalisation de la motivation des employés? ».
Le développement de la recherche

Avant de répondre a cette question de recherche, nous avons résumé et discuté la littérature
concernant les théories de la motivation d’une part et I'holacratie d’autre part. Nous
présentons dés lors dans le premier chapitre les théories de la motivation et plus précisément
la théorie de I'autodétermination. Le deuxieme chapitre parcoure les caractéristiques du
modele holacratique ainsi que ses limites. Dans le troisieme chapitre, nous étudions les

paradigmes qui ont inspiré I’holacratie et leur rapport a la motivation.

Dans le but de réaliser une recherche exploratoire sur la base du cas d’une entreprise
holacratique, nous définissons dans le quatrieme chapitre notre méthodologie. Des sous-
questions de recherches sont établies afin de constituer les éléments de réponses de notre
étude empirique. Notre étude de cas a été conduite aupres de I'entreprise MobilWood, une
société francaise de fabrication de mobilier en bois. Un stage d’observation ainsi que des

entretiens y ont été menés pour la récolte de données et d’informations.

Grace a notre grille d’analyse présentée au chapitre cing, nous développons nos résultats
obtenus dans le sixieme chapitre. Le dernier chapitre offre une discussion pour comprendre
comment nos résultats répondent a la question de recherche « Le modéle holacratique, par
ses pratiques et par sa constitution, met-il en place un systeme d’internalisation de la

motivation des employés? ».
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1 LA THEORIE DE L’AUTODETERMINATION

1.1 INTRODUCTION AU CHAPITRE 1

Ce chapitre est composé de cing sections. Nous explicitons dans un premier temps les théories
globales qui ont été jusqu’a ce jour émises et reconnues concernant la motivation des
individus. Nous nous concentrons ensuite sur la théorie de I'autodétermination revisitée par
Maryléne Gagné et Edward Deci en 2005 pour décrire par apres le processus d’internalisation
de la motivation et les éléments qui le composent. De plus, nous proposons une série
d’implications managériales utiles a tout employeur qui souhaiterait internaliser la motivation
de son équipe. Enfin, nous remettons en question cette théorie et nous explicitons quelques
méta-analyses réalisées a propos des besoins universels et de la motivation intrinséque et

extrinséque.

1.1.1 La motivation au travail, pourquoi ?

Les entreprises, qu’elles soient solidaires et sociales ou a but purement lucratif cherchent
toutes a étre performantes. La performance globale résulte d’'un mélange de trois
dimensions générant la pérennité des entreprises. |l s’agit de la performance économique,
sociale et environnementale (Dohou & Berland, 2007) « Cet intérét pour la motivation au
travail repose sur le principe que la réussite de I'entreprise dépend des performances
collectives, elles-mémes tributaires des performances individuelles (Roussel, 2000, p.4) ». La
motivation est un des déterminants de la performance et c’est la raison pour laquelle de
nombreuses recherches ont été menées a ce sujet. Par conséquent, c’est aussi la raison pour
laguelle les managers cherchent a motiver leurs employés. Une définition de la motivation au
travail semble convaincre la majorité du monde scientifique ; il s’agit de celle de Vallerand et
Thill (1993, p.18) : « Le concept de motivation représente le construit hypothétique utilisé afin
de décrire les forces internes et/ou externes produisant le déclenchement, la direction,

I'intensité et la persistance du comportement (Cité par Roussel, 2000, p.4)».

1.2 LES THEORIES DE LA MOTIVATION
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Les théories de la motivation sont aussi multiples que les domaines auxquels elles peuvent
s’appliquer (le sport, I'éducation, le travail, les soins...). En ce qui concerne la motivation en
milieu organisationnel et plus particulierement au travail, nous pouvons classer ces théories
selon trois regroupements. (Roussel, 2000) Toutes ces théories sont évolutives et ont été,

depuis leur création jusqu’a aujourd’hui, étoffées par de nombreuses études scientifiques.

Le premier regroupement est celui des théories du choix cognitif. « Le comportement est
déterminé par la valeur subjective des buts que I'individu poursuit et de ses attentes de voir
son comportement produire les résultats recherchés (Roussel, 2000, p.10) ». Les théories de

Vroom, Atkinson, Birch et Kuhl en font partie.

Ensuite, le deuxieme regroupement est celui des théories basées sur les besoins, les mobiles
et les valeurs. La théorie classique de la motivation intrinseque de Deci et Ryan (1985) en fait
entre autrse partie. Cette théorie s’intéresse aux besoins de satisfaction de compétence,
d’autonomie et d’appartenance sociale (Deci & Ryan, 1985). Les théories de Maslow,

d’Alderfer et de Herzberg appartiennent notamment a ce deuxiéme paradigme.

Et enfin, les théories de I'autorégulation et de la métacognition forment un ensemble de
théories qui mettent plus en avant |'effet des objectifs fixés sur le comportement plutét que
le comportement qui a amené a se déterminer tel ou tel objectif et a le réaliser. Nous y
retrouvons par exemple la théorie de Locke mais aussi la théorie de I'autodétermination de
Deci et Ryan (1985). L’amotivation, la motivation extrinséque et la motivation intrinséque sont

les différents types de motivation qui caractérisent 'autodétermination. (Roussel, 2000)

La théorie sur laquelle nous allons nous baser afin de déterminer I'impact de I’"holacratie sur
la motivation est celle de Deci et Ryan, concernant I'autodétermination. En effet, un des
déterminants et buts de I’holacratie est de rendre les employés autonomes et compétents.
Ces mémes termes sont utilisés par Deci et Ryan comme étant deux des trois facteurs

conduisant a la motivation intrinséque par le processus d’internalisation.

1.3 LA THEORIE DE L’AUTODETERMINATION REVISITEE PAR MARYLENE GAGNE ET EDWARD DECI.

En 2005, Maryléne Gagné et Edward Déci reprennent la théorie de I'autodétermination et son

implication dans le monde du travail. Le tableau ci-dessous récapitule leur classement des
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trois différents types de motivation et leurs implications. (Gagné & Deci, 2005, p. 336). Il s’agit

de I'amotivation, de la motivation extrinséque et de la motivation intrinséque.

Amotivation

Motivation extrinséque

Motivation

intrinséque

Régulation Régulation Régulation  Régulation
externe introjectée identifiée intégrée
Absence de | Importance Implication Valorisation Cohérence Intérét et plaisir
régulation des de I'ego. consciente de des buts. | dans la
intentionnelle récompenses Primauté de [Iaction. Congruence réalisation de la
et punitions |'approbation Compréhension dans le | tache
externes. de soi ou des et adhésion aux systeme de
autres. buts. valeurs
personnelles.
Absence totale | Motivation Motivation Motivation Motivation Motivation
de motivation controlée controlée autonome autonome et
autonome
modérée modérée interne
inhérente

Selon eux, une premiere distinction doit étre faite entre la motivation autonome et la

motivation controlée. Les motivations controlées d’'une part comprennent la motivation

extrinséque de régulation externe et la motivation extrinseque de régulation introjectée. Les

motivations autonomes d’autre part, comprennent la motivation extrinséque de régulation

identifiée, la motivation extrinseque de régulation intégrée et la motivation intrinseque

(Gagné & Deci, 2005). Ces différentes sortes de motivation, allant de I'amotivation a la

motivation intrinséque représentent un continuum d’autodétermination. Voici un bref exposé

de chacune d’entre elles telles que décrites par Gagné et Deci (2005).

Tout d’abord, I'amotivation constitue simplement I'absence totale de motivation. L'employé

ne comprend pas pourquoi il est |a et ne trouve pas de sens a ce qu’il fait. Nous nous

rapprochons dans ce cas d’un état de résignation (Vallée & Francois, 2008).
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Ensuite, nous retrouvons les motivations de type « controlées ».

La motivation extrinseque de régulation externe est initiée et maintenue par des apports
externes a I'employé. Les apports externes peuvent étre des récompenses tangibles ou des
deadlines et injonctions imposées par I'employeur. Le lieu percu de causalité est alors
extérieur a l'individu. Lorsque les récompenses ou les sanctions ne sont plus présentes, le
maintien du comportement ne pourrait plus étre durable (Sarrazin, Pelletier, Deci & Ryan,
2011 ; Gillet, Berjot & Paty, 2010).

La motivation extrinseque de régulation introjectée, quant a elle, peut étre associée a une
forme de motivation coupable, de honte ou d’égo. L'employé n’agit plus seulement pour le
salaire par exemple mais aussi afin d’éviter une conséquence qu’il trouverait désagréable
(Gagné & Deci, 2005). Dans le cas de la régulation externe, le comportement résulte d’une
contingence externe. Dans le cas de la régulation introjectée, le comportement est le résultat
d’une contingence interne. La pression interne ménera par exemple 'employé a réaliser un
travail spécifique pour se prouver qu’il en est capable. Les comportements qui résultent de ce
type de motivation ne sont pas autodéterminés, c’est-a-dire qu’ils ne proviennent pas de choix

personnels (Sarrazin et al., 2011).

Troisiemement, nous explicitons les motivations autonomes.

Dans la motivation extrinseque de régulation identifiée, 'employé continue a agir pour des
fins externes mais le travail prend une certaine importance pour lui. Méme si I'activité n’est
pas spécialement intéressante en elle-méme, elle lui permet d’atteindre d’autres buts choisis
(Gagné & Deci, 2005). Le salarié accepte que des facteurs externes puissent avoir des
conséquences importantes pour lui. Pour citer un exemple, une infirmiére travaillant la nuit,
peut comprendre que grace a son travail, elle a dans cette situation une plus grande proximité
avec les patients car il y a moins de personnes dans le service. « Dans la mesure ou le
comportement est davantage accepté par l'individu et émane de lui-méme, il devrait mieux
se maintenir dans le temps et étre associé a un engagement et une performance plus élevés
(Sarrazin et al., 2011, p. 283) ».

La seconde sorte de motivation autonome est la motivation extrinseque de régulation
intégrée. Le comportement de I'employé est autodéterminé. Il n’y a toujours pas d’intérét
pour l'activité en elle-méme mais I'activité est instrumentalement trés importante pour

atteindre des objectifs personnels choisis. (Gagné & Deci, 2005). Le comportement devient
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important dans la réalisation d’objectifs personnel et est également en accord avec le systeme
de valeur de I'employé. Pour un employé qui a comme intime conviction et comme valeur
I’empathie et I'écoute de I'autre, un métier dans le domaine de la santé ou du social lui
permettra d’atteindre cet objectif. L'employé acceptera pleinement la conduite a suivre car
cette derniére est en symbiose avec ses valeurs, ses priorités et sa maniere de se définir
(Sarrazin et al., 2011). Toutes les motivations extrinseques auront un but distinct du plaisir de

la réalisation de I’action elle-méme. (Ryan & Laguardia, 2000).

Enfin, la motivation intrinseque, quant a elle, représente la motivation qui apparait quand une
tache est effectuée par plaisir par 'employé ; quand l'individu réalise quelque chose sans
attendre de récompense externe et qu’il éprouve un intérét certain pour l'activité. La
satisfaction engendrée par cette tache est avant tout interne (Gagné & Deci, 2005). Les
récompenses tangibles, les deadlines, la surveillance et les évaluations sont autant de facteurs

qui diminuent la motivation intrinséque (Gagné & Deci, 2005, Deci et al, 2001).

1.4 Le PROCESSUS D’INTERNALISATION

Le processus d’internalisation est le processus par lequel I'employeur et I'employé ensembles
peuvent faire passer une motivation de type « controlée » a une motivation de type
« autonome ». Le processus d’internalisation ameéne les employés a se sentir plus en
concordance avec leurs valeurs, leur identité et leurs croyances. Les employés, se sentant plus
autorégulés, agissent d’avantage selon leurs besoins et leurs intéréts. (Deci & Ryan, 1985 ; cité

par Weinstein, Deci & Ryan, 2011).

Cependant, « il est important de noter que ce continuum d’autodétermination est surtout
destiné a organiser les différents types de régulation en fonction du degré avec lequel les
comportements sont effectués volontairement, spontanément et librement. Il ne s’agit nid’un
continuum développemental, ni d’'une séquence d’étapes obligatoires pour conduire a une
intériorisation compléte d’'une demande externe (Sarrazin et al., 2011, p. 384) ». Dés lors, si
I'employeur met en place une stratégie visant a soutenir particulierement le besoin
d’autonomie, cela peut avoir des impacts différents sur I'internalisation de la motivation d’une
personne a l'autre. Il n’y a pas d’étapes obligatoires a suivre dans le continuum, ni méme

d’avancée obligatoire.
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1.4.1 Le processus d’internalisation et la motivation intrinseque : deux concepts distincts

Le processus d’internalisation va permettre aux managers de mettre en place, pour les
employés et pour eux-mémes, des techniques afin d’augmenter la motivation des employés.
Par le processus d’internalisation, les entreprises doivent faire en sorte que leurs employés,
bien qu’ils n"aient pas totalement choisi leurs taches, éprouvent un certain intérét pour ces

dernieres.

La motivation intrinséque quant a elle, apparait lorsque I'employé réalise une mission par
intérét pour I'activité en elle-méme et pour la satisfaction qu’il en tirera intérieurement, plutot
gue pour une quelconque récompense ou punition. L'employé choisit délibérément
d’effectuer une tache. La motivation intrinseque est par définition internalisée et

autodéterminée.

Le processus d’internalisation exige une structure, des limites, des éventualités et
I"approbation explicite ou implicite des comportements, ce qui n’est pas le cas pour la

motivation intrinseque.

1.5 LESTROIS BESOINS FONDAMENTAUX

Trois éléments distincts se trouvent a la base du processus d’internalisation selon Deci et Ryan
(1985). Ces éléments constituent, toujours d’apres eux, des besoins et des nécessités
universelles pour le développement de I’humain, de son intégrité et de son bien-étre (Ryan &
Laguardia, 2000). Ces besoins sont les suivants : le besoin de compétence, le besoin
d’autonomie et le besoin de relation a autrui. Selon la théorie de I'autodétermination, les buts
que les employés se fixent ne sont qu’au service de la satisfaction de ces trois besoins (Ryan
& Llaguardia, 2000). De plus, si nous nous basons sur I'étude d’llardu et al. (1993), la
satisfaction de ces trois besoins n’impacterait pas seulement la motivation des employés mais
aussi leur santé psychologique globale et leur estime d’eux-mémes. Ainsi, cette these serait
valable pour tous les employés, quels quoi soient leur niveau salarial ou leur statut au sein de

I’entreprise (cité par Ryan & Laguardia, 2000).

1.5.1 Le besoin de compétence
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Premierement, le besoin de compétence est assouvi par I'exécution d’'une tache d’un certain
niveau de difficulté propre a chacun et qui donne le sentiment d’avoir été efficace. Déci et
Ryan montrent que la base de la motivation au travail serait de donner un sentiment de
compétence aux employés (Gagné & Deci, 2005, Deci et al, 2001). Les employés se considérent
comme compétents lorsqu’ils développent des capacités pour interagir avec leur
environnement qui leur permettent de le maitriser. Les capacités a développer sont une
connaissance et une expérience propres a I'employé (Roussel, 2000). Lorsque ce contexte de
travail renvoie vers l'individu un feed-back positif sur ses réalisations, ses performances, il
renforce son sentiment de compétence et par conséquent sa motivation intrinséque (El

Akremi, 2000 ; Pelletier & Vallerand, 1993 ; cités par Roussel, 2000).

1.5.2 Le besoin d’autonomie

Le deuxiéme facteur du processus d’internalisation est le besoin d’autonomie. Ce besoin est
comblé quand I'employé a I'impression que I'action est issue de sa propre volonté et de sa
propre initiative. Conformément a la théorie de I'autodétermination, le fait de supporter le
besoin d’autonomie serait la base de la motivation autonome. C'est en encourageant
davantage I'autonomie, que nous aurons un plus grand impact sur le besoin de compétence
et sur le besoin de relation a autrui (Deci & al.,, 2001). Se sentir autonome passe par
I'appropriation personnelle de la tache ainsi que par l'intégration psychologique de cette
derniere (Dalmas, 2016). « Ce besoin est largement inspiré des propositions de DeCharms
(1968) lorsque ce dernier emploie le terme de locus interne de causalité (Vallée &Francois,
2008, p.412)». Le locus de contrdle interne est un terme utilisé dans le langage de la
psychologie dans le but de désigner les personnes qui pensent que ce qui leur arrive est
déterminé par les actions qu’ils ont menées, par leurs appréciations et par leurs croyances
(Muehlfeld, van Doorn & van Witteloostuijn, 2011). La motivation intrinseéque « implique
I’engagement actif du sujet dans une tache qu’il trouve intéressante sans que ce ne soit
nécessaire une récompense autre que I'activité elle-méme [...] Elle a nécessairement un locus
de causalité interne, ce qui veut dire qu’elle est vécue comme une expérience d’autonomie

(Charms, 1968 ; Ryan & Deci, 2000 ; cité par Ryan & Laguardia, 2000) ».

1.5.3 Le besoin de relation a autrui
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Troisiemement, la satisfaction du besoin de relation a autrui est liée a la satisfaction du besoin
d’étre connecté aux autres et d’étre effectif dans le monde social (Gagné & Deci, 2005). Ce
besoin réfere a I'envie de la personne d’étre en contact avec des individus qui prennent soin
d’elle, qui lui portent de I'attention et qui I'intégrent a une communauté ou a un groupe social
(Baumeister & Leary, 1995 ; Ryan, 1995 ; cité par Sarrazin et al., 2011). En ce qui concerne le
monde organisationnel du travail, 'employé doit sentir qu’il est mis en lien avec les autres

employés dans un environnement de respect mutuel. (Deci et al., 2001).

Ces besoins ont été définis par Deci et Ryan (1985) comme étant des besoins universels. lls
considerent deés lors que si la satisfaction d’un des trois besoins est compromise, alors peu
importe le niveau de développement, le contexte ou la culture il y aura une diminution du

bien-étre.

A contrario, quand les personnes sont traitées avec considération, quand elles recoivent du
soutien pour s’autogérer et pour se développer, alors elles se motivent et prennent des
initiatives, entrainant des performances accrues et un meilleur bien—étre (Getz, 2009). La
satisfaction de ces besoins entrainerait en plus de la motivation, une certaine curiosité et une
envie de relever de nouveaux défis de la part des employés (Dalmas, 2016). En outre, «Les
résultats révelent que quand le soutien est plus faible (il n’y a qu’un seul des trois facteurs),
I'intériorisation qui apparait prend la forme d’une régulation introjectée. A I'inverse, quand le
soutien est fort (les trois facteurs sont présents), I'intériorisation qui apparait prend la forme
d’une régulation plus autodéterminée (i.e., identifiée voire intégrée): non seulement les
participants passent plus de temps a la tache, mais ils se sentent davantage libres de le faire.
(Sarrazin, 2011, p.286) ». Dans leur étude, Déci et al., (1989) démontrent que la satisfaction
des besoins entraine dans un premier temps de I'autodétermination et dans un deuxieéme
temps plus de créativité, plus de facilité dans I'apprentissage conceptuel, plus d’engagement,
un meilleur état mental, moins d’anxiété et une meilleure estime de soi (Deci, Ryan, Gagné,

Leone, Usunov & Kornazheva, 2001).

1.6  LES IMPLICATIONS MANAGERIALES

Promouvoir la théorie de I'autodétermination commence avant tout par la compréhension et

la reconnaissance des besoins, des sentiments et des attitudes de ses employés au vu de la
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situation présente. L'employé est des lors plus réactif pour mettre en place des initiatives et

des suggestions. (Deci & al., 1989).

Plusieurs recommandations ont été apportées grace a des méta-analyses sur la théorie de
I"autodétermination pour permettre aux managers de mettre en place un environnement de

travail internalisant la motivation.

Les premiers conseils donnés suggérent d’inciter a I'autonomie, de respecter, d’allouer de
bonnes conditions d’accomplissement de la tache et de présenter des choix a 'employé
(Harackiewicz, Abraham & Wageman, 1987 ; cité par Bumpus, Olbeter & Glover, 1998 ; Deci,
Nezleck & Sheinman, 1981 ; cité par Deci & al., 1989). En effet, offrir la possibilité de choisir
plusieurs alternatives est une des démarches concrétes proposées aux managers qui
souhaiteraient soutenir le besoin d’autonomie. Ces choix doivent cependant refléter plusieurs
valeurs, buts et intéréts pour étre considérés comme différentes options réelles par
I'employé. Sans cela, 'employé ne percevra pas un sentiment d’autonomie plus élevé (Reeve

et al., 2003 ; cité par Sarrazin, Pelletier, Deci & Ryan, 2011).

Deci, Eghari, Patrick, et Leone (1994) complétent dans leur étude la discussion en suggérant
aux managers de justifier aux employés I'importance de remplir la tache, de reconnaitre
ouvertement les sentiments et réactions engendrés par la tache et d’utiliser un langage qui

véhicule des choix (Sarrazin et al., 2011).

Ensuite, Fouquereau, Huyghebaert et Colombat, (2016) proposent aux employeurs de se
rallier aux objectifs des subordonnés, de les inciter a se lancer dans la prise d’action tout en

restant ouvert par rapport a leurs interrogations et suggestions.

De méme, pour satisfaire le besoin de relation a autrui, un conseil donné aux managers est de
mettre en place des espaces de discussion et de convivialité (Chandona, Bartilowskib, Collea,

Corbett-Etcheversb, Defélixc, Peread & Richarde, 2016).

D’autres propositions sont en outre développées pour aider les managers a mettre en place
un environnement favorable a I'internalisation de la motivation. Ces derniers peuvent donner
des feedbacks positifs, instantanés et non préparés a I'avance (Ryan, 1982 ; cité par Deci & al.,
1989), donner de la reconnaissance vis-a-vis des perspectives propres a chacun, (Koestner et
al. 1984 ; cité par Deci & al., 1989) et enfin adopter une communication ouverte (Deci et al.,

1989).
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D’autres principes et actions apparaissent quant a eux, a rejeter par le manager qui
souhaiterait mettre en place une stratégie d’autodétermination. En effet, il ne faudrait surtout
pas que les employés se retrouvent dans des conditions qui compromettraient leur rétribution
et leur sécurité d’emploi. Si tel était le cas, il ne pourrait pas y avoir de relation entre les
employés et les managers (Deci et al., 1989). Un conseil suggéré par Deci, Connell et Ryan
(1989) consiste en la mise en place d’un discours rassurant concernant les salaires et les
promesses et engagements de changement. Un paralléle peut dés lors étre souligné avec la
théorie de la hiérarchie des besoins de Maslow (1943) puisque ces auteurs suggérent que la
satisfaction du besoin de salaire et de sécurité de I'emploi ne peut étre compromise afin de

mettre en place I'autodétermination des employés.

1.7  LES LIMITES DE LA THEORIE DE L’AUTODETERMINATION

La théorie de I'autodétermination a, comme pour toute théorie, ses auteurs, ses partisans mas

aussi ses opposants, ses domaines et ses limites.

La premiere limite posée est la conception organismique de cette théorie. En effet,
I"autodétermination percoit les individus comme des étres en quéte de développement qui
s’engagent dans des défis posés par leur environnement pour exercer leur potentiel et leurs
capacités (Deci & Ryan, 2008). « Cependant, ces tendances organismiques tournées vers
’ I . . , R ) . . , .
actualisation de soi ne représentent qu’un des podles de I'interface dialectique, I'autre étant
I’environnement social qui peut soit faciliter ces tendances naturelles, soit les entraver

(Sarrazin et al., 2011, ,p.276) ».

Une seconde limite réside dans la promotion du systéme de pensée a I'occidentale centré sur
I'individualisme par la théorie de I'autodétermination. En effet, ces besoins sont considérés
comme universels, innés et psychologiques par les auteurs de la théorie de

I’autodétermination.

Nous pourrions cependant nous interroger quant a la tangibilité de ce postulat. Une question
peut dés lors étre posée quant a I'universalité de ces besoins en milieu organisationnel et plus

particulierement au sein du monde de |'entreprise.

Premierement, nous pensons qu’il est judicieux de souligner I'importance du contexte socio-

économique dans lequel I'entreprise et les travailleurs évoluent. « Le niveau de
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développement, le contexte et la culture sont des facteurs qui influencent continuellement
les fagons d’exprimer ces besoins de base et les moyens d’'y répondre (Ryan & Laguardia,
2000, p.286) ».

Ainsi, dans une étude de Davoine (2006) menée a travers toute I'Europe, I'auteur démontre
que la satisfaction des besoins sera percue d’'une maniére différente par un employé qui, pour
un méme travail, se trouve sous un régime de contrat a durée déterminée ou sous un régime
de contrat a durée indéterminée. Cependant, il prouve que cette différence sera moindre si
I’employé travaille par exemple en Belgique ou en Finlande car la nuance entre les deux types
de contrat est plus faible pour ces deux pays. Dans cet exemple, nous comprenons bien
I'importance du contexte socio-économique sur la satisfaction de ces besoins.

Par ailleurs, une étude a été menée en 2001 par Deci, E. L., Ryan, R. M., Gagné, M., Leone, D.
R., Usunov, J., & Kornazheva, afin d’analyser I'importance de ces différents besoins auprés
d’entreprises américaines et d’entreprise bulgares : deux pays aux contextes socioculturels et
socioéconomiques tres différents. Il ressort de cette étude que les employés Bulgares
ressentaient plus de satisfaction quand leur besoin d’autonomie était le plus comblé, ce qui
n’était pas le cas des Américains.

Dés lors, bien que ces besoins puissent étre communs a chacun, ces derniers auront une
importance différente selon les différents contextes, les différentes cultures et les différents

niveaux de développement.

Deuxiémement, la réflexion apportée par Vallée et Francois (2008), dans leur article « Pour un
autre regard sur la motivation autodéterminée », repense |'universalité de ces besoins en
reprenant I'approche attributionnelle. En effet, I'approche attributionnelle est une théorie
selon laquelle les individus adoptent certains comportements ou certaines critiques en
fonction de leurs conceptions individuelles de I'origine d’un éveénement (Dompnier & Pansu,
2007). L'approche attributionnelle arrive a des résultats empiriques identiques pour
I'internalisation de la motivation sans pour autant avoir recours a ces trois besoins. « Avec une
lecture plus socionormative, on pourrait dire aussi que c’est parce que les participants
valorisent I'autonomie, la compétence que, s’ils n’ont pas le sentiment d’étre autonomes et
compétents, ils trouvent moins d’intérét a la tache. Point n’est alors besoin de postuler un
besoin psychologique inné pour rendre compte du phénomene, mais plutot de se référer aux

valeurs individuelles et vraisemblablement de facon au moins aussi pertinente aux valeurs et
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normes collectives. (Vallée & Frangois, 2008, p. 424) ». Pour poursuivre leur réflexion, ils
remettent en outre en question 'universalité du besoin d’autonomie qu’ils définissent comme
étant associé a I'une des valeurs occidentales. Ainsi, selon eux, les auteurs de la théorie de
I'autodétermination lieraient le sentiment d’autonomie a une caractéristique typique du

bienétre « occidental » (Vallée & Frangois, 2008).
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2 LE CONCEPT DE L’HOLACRATIE

2.1 INTRODUCTION AU CHAPITRE 2

Le modele « Holacracy », présenté dans le célébre ouvrage de Frédéric Laloux (2014)
Reinventing Organisation, a été d’abord congu par Brian Robertson en 2001.

Afin de pouvoir comprendre si ce modele permet ou non une plus grande internalisation ou
de la motivation, il est important de saisir la conjoncture dans laquelle I’'holacratie a pris vie
et les subtilités qui différencient ce modele des autres formes d’organisation du travail.

C’est pourquoi nous décrirons brievement dans un premier temps son histoire et son contexte
et dans un second temps ses principales caractéristiques.

Ensuite, nous émettrons quelques remarques et distanciations vis-a-vis de ce modele et
indiquerons quelques difficultés liées a son implémentation.

Enfin, puisque ce modeéle est inspiré d’autres idéologies et de diverses théories, nous
analyserons par apres ces derniéres ainsi que les principes repris par Brian Robertson pour

créer I’holacratie.

2.1.1 L’histoire du modeéle

Apreés avoir travaillé plus de cing ans dans des entreprises américaines telles que AGI, Brian
Robertson décide de fonder en 2001 sa propre entreprise de logiciels nommée Tenary
Softwares. A la téte de son organisation, Brian Robertson est alors libre de choisir le type de

management qu’il aimerait implémenter et la fagon dont il voudrait le mettre en place.

La base de I’holacratie part d’un constat simple. En effet, Brian Robertson souhaite gérer son
entreprise en minimisant au mieux les frustrations que lui-méme avait ressenties au sein de
structures plus conventionnelles. Ayant travaillé dans plusieurs entreprises au modeéle de
management taylorien, il ressent principalement deux types de frustration ; premiérement, le
fait de ne pas avoir pu exprimer assez ses talents en tant qu’employé et deuxiemement, le fait
gu’une fois nommé manager, il n’a plus pu se consacrer a autre chose que s’occuper de la

gestion de problemes d’autres personnes.

Il s'intéresse alors a différentes méthodes de gestion telles que la sociocratie, le management

participatif, I'autogestion, le management agile, I’entreprise libérée et I'empowerment. De
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2001 a 2006, il fait de son entreprise un véritable laboratoire de structures organisationnelles.
Il implémente ces différents types de management, les teste, les assemble et s’inspire de ce
qui fonctionne le mieux. Au bout de ces six années, en 2007, Brian Robertson est satisfait du

modele qu’il a créé et décide de le nommer « Holacracy » (Gode, 2015).

2.1.2 Les trois caractéristiques du paradigme

L’holacratie est un systeme de management tres jeune, puisqu’il a aujourd’hui en 2017, tout
juste dix ans. Si ce modeéle a été concu par Brian Robertson, c’est parce que ce dernier avait
certaines attentes vis-a-vis des organisations de travail actuelles, lesquelles ne pouvaient étre
comblées. L’holacratie fait partie du paradigme des nouvelles formes d’organisation du travail
décris par Frédéric Laloux, paradigme appelé également « cinquieme période ». Ce paradigme
reprend trois grandes caractéristiques : « le self-management » , « le wholeness » et

« I'evolutionary purpose » (Laloux, 2014).

Premiérement, le « self-management » ou I'autogestion se pratique dans une entreprise qui
n’a pas nécessairement de patron, mais qui reste cependant structurée. Les décisions sont un
compromis entre des décisions hiérarchiques et des décisions par consensus. Dans les
entreprises autogérées, les décisions sont prises par « advice process ». Toute personne
appartenant a I'organisation a le droit de prendre une décision pour autant que cette méme
personne ait été consulter I'avis d’experts en la matiére, en plus de I'avis des employés qui en

sont affectés (Laloux, 2014).

Ensuite, le « wholeness » ou le principe d’intégrité se manifeste quand un employé exprime a
la fois son égo et sa part profonde dans le cadre de son travail. L'égo concerne la part de
I'individu qui se bat pour défendre son point de vue et croire en son potentiel. Tandis que la
part profonde concerne les convictions, les espoirs, et les valeurs les plus intimes de I'individu.
L’entreprise met en place des pratiques conscientes pour apprendre aux salariés a oser étre
eux-mémes avec tout leur potentiel, toute leur énergie et toute leur créativité (Laloux, 2014).
L’holacratie, selon Frimousse et Peretti (2016), serait-méme le type de management idéal
pour développer la culture réseau. « La culture réseau est avant tout un état d’esprit qui
souligne une mentalité, une éducation, une volonté d’aider les autres et de les respecter. C'est

une nouvelle fagon de vivre ensemble qui se fonde sur le partenariat, la coopération, le don,
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la tolérance, le bénévolat, I'altruisme, ce qui permet de donner du sens a la vie (Frimousse &

Peretti, 2016, p.8) ».

Finalement, « I’evolutionary purpose » ou but évolutif ameéne a ne plus envisager 'entreprise
comme une entité liée aux personnes qui la composent. Il s’agit plutét de concevoir
I’entreprise comme un étre vivant qui a sa propre ame, son propre sens de direction, sa propre
énergie et sa propre raison d’étre. Le r6le des employés est d’écouter dans quelle direction
I'organisation veut aller et non d’écouter les personnes qui la dirigent (Laloux, 2014). Les
entreprises fonctionnant selon I’holacratie parlent d’'un outil permettant de faire émerger une
certaine intelligence collective (Lambrecht, 2016). Cette intelligence collective ameéne
I’entreprise a grandir en passant a travers les perspectives de carriére individualistes des

employés qui la composent.

Ces trois caractéristiques ont été reprises au sein du modele de I'holacratie, que nous
expliciterons dans le prochain chapitre. Ainsi, a travers différents points, nous analyserons les
pratiques mises en place par I’holacratie pour aider au développement du self-management,

du wholeness et de I'evolutionary purpose.

2.2  LES PRINCIPES DIRECTEURS DE L’HOLACRATIE

La naissance de I'holacratie part d’'un constat tres simple ; dans les entreprises dites
« classiques », les managers ne mettent plus leurs talents pleinement au profit de la société.
lIs n"exercent plus dans le domaine d’expertise pour lequel ils avaient été engagés. «Avec
Holacracy, c’est désormais ceux qui font le travail qui le gouvernent, ce qui simplifie
considérablement le fonctionnement de I'organisation. Le management n’est plus un travail
a temps plein, permettant ainsi a 'ex-manager de se remettre au travail, en remplissant des
roles opérationnels dans ses domaines de compétence et d’expertise. [...] Les managers
peuvent enfin travailler dans leurs zones de talent sans étre sollicité a outrance pour régler
tous les problémes et les employés peuvent enfin gouverner leur travail et éliminer eux-
mémes leurs contraintes ; la dualité « manager qui pense » et « employé qui exécute » s’efface
au profit d’un systéeme d’autorité distribuée dans lequel chacun est leader dans ses

réles (Chiquet pour Roberston, 2015, p.8) ».
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Ce quirevient pour chaque élément de la structure de I’holacratie est la raison d’étre. La raison
d’étre d’une entité constitue la réponse a cette simple question : « Pourquoi et dans quel but
ai-je été créée ? ». L'entreprise qui fonctionne selon I’holacratie doit pouvoir savoir a quoi elle
dédie son existence. C'est cette raison qui devra guider les choix des personnes qui la
composent. La raison d’étre de I'entité doit primer sur les intéréts personnels des employés

lorsqu’ils prennent des décisions.

Pour répondre au mieux a la question de la raison d’étre, la société peut s’aider de ses atouts,
de son histoire, de ses ressources et de ses relations. La raison d’étre n’a pas de définition en
tant que telle. Elle est une réponse ouverte a la question : « Pourquoi le monde a-t-il besoin

de moi ? » (Robertson, 2015).

Par exemple, la raison d’étre de I’entreprise Michelin est étre « au service de la mobilité
durable ». Dés lors, pour prendre une décision, I'employé de la compagnie doit se demander

si ce qu’il est en train de faire est bien au service d’'une mobilité durable?.

Comme I'ont démontré Collins et Porras (1996), les entreprises ayant des objectifs forts et des
valeurs fortes tendent vers une réussite plus durable (cité par Archer, Muirhead, & Forrester-

Wilson, 2016). La raison d’étre

2.3 LA STRUCTURE

La structure formelle d’'une entreprise correspont a celle que nous retrouvons dans son
organigramme. Elle differe de la structure existante qui est celle qui, par divers mécanismes,
se met en place réellement et qui fait que, méme si sur papier certaines taches devraient étre
assumées par une certaine personne, elles sont finalement assumées par d’autres. Un des
souhaits principal des fondateurs de I’holacratie est dés lors de pouvoir rendre la structure de
I’entreprise évolutive et non figée afin que la structure formelle et la structure existante ne

forment plus qu’une entité. (Robertson, 2015).

Le mot « Holacracy » n’a pas été choisi au hasard. En effet, I’holacratie est la conjonction de

deux termes ; celui de « hola » qui provient du mot holarchie et celui de «cracy » qui signifie

1[’entreprise Michelin, dans un spot video, répond d’une maniere ludique a cette question.
En voici le lien : http://www.michelin.com/fre/qgroupe-michelin/profil/mobilite-notre-raison-
d-etre
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gouvernance. L’holarchie est une structure hiérarchique composée de holons. Un « holon »
est un ensemble indépendant qui appartient a un tout plus large qui lI'englobe (Koestler, 1972 ;

cité par Robertson, 2015).

Dans son chapitre concernant la structure des différentes nouvelles formes d’organisation du
travail, Frédéric Laloux décrit I'holacratie comme un systeme de cercles imbriqués.
« Holacracy is a self-management approach. [...] It relies on a structure of nested teams. Like
in the first model (Parallel teams), teams called circles in Holacracy are fully autonomous to
discuss and decide on how roles will be allocated within the team, what commitment team
members make to each other, and so on. But there is an important difference in the
relationship between teams and the supporting structure. In the first model, all teams work
side by side, with a minimum supporting structure. In Holacracy circles are part of a nested

structure (Laloux, 2014, p.321) ».

Sur la figure ci-dessous apparait de maniere plus visuelle la structure de I’holacratie en
comparaison a une structure d’entreprise plus traditionnelle. Trois parameétres de la structure
doivent étre plus précisément explicités. Il s’agit des roles et des cercles soit englobants,

appelés super-cercles, soit englobés, appelés sous-cercles.

Holacracy takes powers traditionally reserved for In a traditional hierarchy, layers of management
executives and managers and spreads them across establish how products are approved and monitored.
all employees.
SUPER-CIRCLE
/- One that contains CEO

sub-circles. This could
be Marketing. UPPER
MANAGEMENT

MIDDLE
MANAGEMENT
\ SUPERVISORS

v

ROLE

Atask related to a
function. This could be
Social Media Producer.

SUB-CIRCLE

Each is dedicated to
a function. This could
be Digital Advertising.

Figure 1 : la différence de structure entre une entreprise a hiérarchie pyramidale et une

entreprise fonctionnant selon le modeéle holacratique (Bdigital, 2016)
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2.3.1 Lesroles

Un réle fait toujours partie d’un cercle. Le cercle fait lui-méme partie ou non d’un plus grand

cercle. Chaque réle a une autorité particuliere (Robertson, 2015).

Un réle est caractérisé par trois parameétres repris sur une fiche technique mise a disposition
de tous les employés de I'entreprise. Les trois éléments constituants sont : une « raison
d’étre », un « domaine » et des « redevabilités ». Pour une meilleure compréhension de ces
distinctions, décrivons I'exemple concret du réle «marketing » dans une entreprise fictive.
Chaque entreprise assigne a son role « marketing », pour autant qu’elle en ait créé un, une
raison d’étre, des domaines et des redevabilités propres. Cet exemple est évidemment fictif

puisque chaque entreprise en proposera une définition différente.

Premierement, le réle « marketing », dans la société X, peut avoir comme raison d’étre le
besoin de communiquer abondamment sur I'entreprise. La raison d’étre est I'explication de la
création du réle. Quand un nouveau réle est créé, on essaie d’en comprendre le cheminement
lequel a amené a mettre en place ce méme role. La raison d’étre peut étre la réponse du

« pourquoi ce role ? » (Robertson, 2015).

Ensuite, les domaines du réle « marketing » définissent I'autorité exclusive qu’il détient. Les
domaines pourraient ainsi étre définis comme la gestion du contenu du site web et des

comptes réseaux sociaux de I'entreprise. (Robertson, 2015).

Enfin, les redevabilités sont des taches que le role se doit de gérer pour satisfaire la raison
d’étre de I'organisation X. Ces dernieres pour le réle « marketing », seraient par exemple, la
construction de relations avec des clients potentiels sur des marchés cibles définis par le role
« stratégie marketing », la promotion des services de l'organisation auprés de clients
potentiels via internet et les réseaux sociaux, le tri des invitations a des conférences et a des
évenements de relations publiques et enfin la transmission des bonnes opportunités au réle
« porte-parole ». Toute personne a qui un role est afféré a toute autonomie pour choisir la

maniére dont elle va remplir ses redevabilités (Robertson, 2015).

« Lorsque vous héritez d’un role, vous obtenez I'autorité de mener toute action que vous jugez
utile pour exprimer la raison d’étre de ce role ou énergiser I'une de ses redevabilités du mieux

que vous le pouvez, en fonction des ressources disponibles, tant que vous n’empiétez pas sur
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le domaine d’un autre réle (Robertson, 2015, p.97) ». Les individus peuvent remplir un ou
plusieurs réles dans un ou plusieurs cercles différents de I'organisation. En moyenne, les

employés disposent de sept roles (Bernstein, Bunch, Canner, & Lee, 2016).

Grace a ces fiches techniques sur chaque réle, dont tous les employés disposent, le temps des
débats en réunion est écourté puisque I'autorité de la décision finale est connue en fonction
du role qui dispose du domaine d’activité auquel se rapporte le conflit (Robertson & Russell,

2014).

2.3.2 Les réunions

Le but des réunions de I’holacratie est de traiter une ou plusieurs tensions. Une tension peut
étre traitée de deux maniéres, soit a I'aide d’une action, soit a I'aide d’un changement dans la
structure de l'entreprise. C'est pourquoi deux types de réunions sont imposés par la
constitution de I'holacratie. D’un c6té les réunions de triage qui mettent en place des projets
a entreprendre et d’un autre c6té, les réunions de gouvernance qui affinent la structure de

I’organisation (Robertson, 2015).

La réunion de gouvernance vise quatre objectifs, inscrits dans sa constitution. Cette réunion
sert a « créer, modifier et supprimer des réles au sein du cercle, a créer, modifier et supprimer
des politiques régissant le domaine du cercle, a élire les membres de cercles pour remplir les
roles élus et a créer, modifier et supprimer des sous-cercles (Robertson, 2015, p.84). Tour
apres tour, cinq points sont abordés. Il s’agit de plusieurs tours ou la parole est distribuée et
autorisée de maniere tres limitée. Celui qui ne respecterait pas ces tours de paroles

enfreindrait alors la constitution.

Les décisions purement opérationnelles, telles que de nouvelles offres sur des produits ou la
mise en place d’une nouvelle stratégie financiére ne pourront pas étre traitées en réunion de

gouvernance (Robertson, 2015).

Deuxiémement, « les réunions de triage sont des forums rythmés permettant aux membres
d’une équipe de se synchroniser pour la semaine, de trier les éventuels problémes nuisant a
la progression. Elles permettent d’aborder des problémes opérationnels, d’informer sur les
projets pris en charge par d’autres réles, de faire un point précis sur vos projets et de

demander éventuellement de I'aide. (Robertson, 2015, p.112) ». Cette réunion s’effectue en
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six étapes et se fait a une récurrence donnée, toutes les semaines par exemple. Le temps
écoulé entre deux réunions de triage s’appelle une période. Les réunions doivent suivre un

modus operandi trés précis que nous ne développerons pas davantage.

2.4  LES DIFFICULTES LIEES A L'IMPLEMENTATION DE L’HOLACRATIE

La mise en place de I’holacratie dans une entreprise semble parfois compromise. En effet, il
arrive que, comme pour I'entreprise américaine Zappos, une majorité du personnel décide de
quitter volontairement la nouvelle organisation qui a décidé de suivre les regles de

I’holacratie, et ce pour plusieurs raisons (Vallejo, Denervaud & Giacomini, 2014).

Premiérement, « Les managers ont tendance a croire qu’en distribuant leur autorité, ils vont
perdre leur raison d’étre et le statut qui y est attaché. lls finissent par comprendre assez vite
— en moins de trois mois généralement — que le pouvoir change de nature : ils troquent un
pouvoir illusoire sur les individus pour une puissance accrue sur |'organisation elle-méme.
Mais de facon surprenante, ce sont généralement les collaborateurs qui représentent la plus
grosse résistance au changement. Tout le monde se plaint de son patron sans forcément
réaliser qu’il y a quelque chose de finalement tres confortable dans la hiérarchie (Chiquet,
2015, p. 5) ». En effet, la plupart des managers peuvent se sentir menacés par des concepts
comme |’holacratie car ils percoivent leur importance comme diminuée (Wood, 2015).
Lorsque Zappos a mis en place I'holacratie, I'entreprise a créé un cercle « Reinventing
Yourself » pour aider les anciens managers a trouver un réle en accord avec leurs talents, leurs

passions et leur expérience (Silverman, 2015).

Ensuite, implémenter un nouveau systéeme radical comme [’holacratie comporte des
difficultés pour les employés. Pour comprendre toutes les subtilités du systeme, les premieres
réunions peuvent prendre jusqu’a cing heures. En plus de devoir comprendre leurs nouveaux
roles, les employés doivent aussi saisir le nouveau vocabulaire de I’holacratie (Silverman,
2015). En outre, cela peut générer de I'inconfort pour les personnes qui ne sont pas habituées
a donner leur avis, a participer aux réunions et enfin a prendre et a assumer une décision
(Buck & Endenburg, 2004). Dans une étude réalisée auprés de I'entreprise Zappos par Reingold
(2016), I'auteur constate que certains employés exercent des roles tellement en accord avec

leur passions et leurs talents que cela peut avoir un coté dérisoire, voire inutile pour
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I’entreprise. Ainsi, une ancienne cadre du département des ressources humaines, passionnée
par la course a pied est devenue premier lien du cercle santé. Ce rdle lui demandant
énormément de temps, elle n’exerce désormais presque plus aucun réle faisant appel a son

expérience d’ancienne cadre en ressources humaines.

Enfin, I'implémentation de I'holacratie exige un processus de recrutement plus sélectif que
pour une entreprise traditionnelle. En effet, en plus de devoir recruter des employés avec une
base de compétences pour effectuer des taches bien spécifiques, I'entreprise doit veiller a ce
gue cette personne puisse apprécier le modele de I'holacratie. Les nouvelles recrues doivent

pourvoir adhérer au systéme de |'autogestion (Reingold, 2016)

2.5 LES CRITIQUES DU MODELE

Un premier recul peut étre pris face a la jeunesse du modeéle holacratique. Puisque ce modéle
a a peine dix ans, nous ne disposons pas encore d’assez de recherches et d’études scientifiques
pour démontrer que les engagements mis en oeuvre par les créateurs du modele procurent

de réelles améliorations pour I'organisation et pour les employés (Gouveia, 2016).

Tout d’abord, une des promesses tenues par le modeéle de I'holacratie est la suppression de la
hiérarchie. Cette suppression hiérarchigue est souvent mal organisée et engendre fatalement
des pertes de repéres (Gilbert, Teglborg & Raulet-Croset, 2017). En holacratie, cela se traduit
par une vérification systématique sur la base de données qui concentrent tous les réles de
chaque employé. Puisque la structure de I'entreprise est en constante évolution, les employés
se doivent de regarder fréquemment a qui appartient le pouvoir de telle ou telle décisions. Il
se peut des lors qu’une autorité pour certaines taches n’ait pas encore été définie, engendrant
ainsi une situation de pertes de repéres. Des quiproquos peuvent alors apparaitre pour
déterminer la personne qui a finalement |'autorité sur la décision. «En institutionnalisant
I'autogestion, I'entreprise libérée n’a pas seulement fait disparaitre des activités inutiles et
des pratiques toxiques de petits chefs autocratiques. Elle s’est également coupée de la valeur
ajoutée de certains réles managériaux exercés précédemment par I'encadrement (Holtz,

2017, p. 5) »

De plus, I'holacratie, tout comme le management participatif, peut mettre en péril la

singularité des employés et des collectifs. Gilbert et al. (2017) voient apparaitre une pression
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et des exigences d’unification de I'entreprise ; la conformité I'emportant sur la tolérance de
comportements hors normes (Tixier, 1986, 1988 ; Barbier 1989, Martin, 1995 cités par Gilbert
et al.,, 2017).

Ensuite, la liberté, la prise d’initiatives, 'engagement et I'autogestion sont des notions sujettes
a de nombreuses interprétations (Gilbert et al., 2017). En holacratie, les employés peuvent
prendre n’importe quelle décision qu’ils jugent utile pour exprimer leur raison d’étre et leurs
redevabilités. Un double probleme émane alors de cette situation. D’une part, certains
employés ont choisi leur travail en espérant ne plus devoir se préoccuper des conséquences
des décisions prises la journée lorsqu’ils rentrent chez eux. L’holacratie ne convient pas pour
des individus dont la personnalité n’est pas autonome, responsable et qui ne cherchent pas a
s’épanouir dans leur travail (Holtz, 2017). Mais le systeme de I’holacratie ne laisse pas la place
a ce type de comportement. Et d’autre part, certains employés déplorent un surengagement
pouvant aller jusqu’au burn out (Berthelot et al., 2016 ; cité par Collea, Corbett-Etcheversb,
Defélixc, Peread & Richarde, 2017). « De maniére plus radicale, des auteurs accusent le
courant des entreprises libérées de vouloir faire oublier que le travail reste aliénant et
contraignant, pour faire accepter, via une intériorisation des normes, une servitude volontaire
(Bourguignon, 2015 ; Lordon, 2010 ; cité par Collea, Corbett-Etcheversb, Defélixc, Peread &
Richarde, 2017, p.165) ».

Une quatriéme critique émise face au modele laisse transparaitre certaines frustrations de la
part des employés. Ces derniers constatent un manque de reconnaissance d( a I'holacratie.
En effet, certains employés soulignent un manque de compensation pour leur ancienneté ou
de gratification pour I'ampleur des contrats qu’ils parviennent a signer. lls déplorent en outre

dans ce modeéle un manque d’évaluation formelle du rendement (Reingold, 2016).
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3  LES DIFFERENTS LIENS ENTRE LA THEORIE DE L’AUTODETERMINATION ET L’HOLACRATIE

3.1 INTRODUCTION AU CHAPITRE 3

A I’heure actuelle, aucune étude scientifique ne s’est intéressée au lien potentiel qu’il pourrait
y avoir entre la structure engendrée par I'holacratie et I'internalisation de la motivation des

employés travaillant au sein d’une telle structure.

Ce que nous savons cependant c’est que |’holacratie est une technique sociale qui a été
commercialisée sous le nom de « Holacracy » en 2007 par la société HolacracyOne. En effet,
le fondateur du modele, Brian Robertson, avait fait de son entreprise de logiciels entre 2001
et 2007 un laboratoire de différentes techniques managériales afin de pouvoir aboutir a
I’holacratie. Des lors, nous pourrions nous demander de quels paradigmes managériaux
I’holacratie s’inspire et quelle a été I'influence de ces derniers au sein du modeéle. En partant
de ce principe, nous retrouvons au sein du modele holacratique de nombreuses conjonctions
avec la sociocratie, avec I'entreprise libérée, avec 'autogestion et le management participatif,

et avec 'empowerment.

C’est pourquoi nous expliciterons dans cette section les bases des paradigmes qui ont été
sources d’inspiration pour Brian Robertson. Ensuite, nous reprendrons pour chaque concept
(la sociocratie, I'entreprise libérée, I'autogestion, le management participatif et

I’empowerment), les études menées concernant leur lien avec la motivation.

3.2 LA SOCIOCRATIE

Les principes fondamentaux de |’holacratie s’'impregnent de la sociocratie, principalement au
niveau de sa structure. « Robertson a trouvé l'inspiration dans la sociocratie, un concept
centenaire qui repose sur une sorte de systeme de prise de décision des réunions des Quaker.
Il a congu un livre de regles, un systeme d'exploitation, comme il I'appelle, pour une
organisation sans boss. (Reingold, 2016, p1.) ». La sociocratie trouve son origine dans un mot
inventé par le philosophe Auguste Comte au début du XIX® siecle. « Ce terme signifie
littéralement le gouvernance du « socios », c’est-a-dire des personnes qui entretiennent des

relations significatives entre elles (Buck & Endenburg, 2004) ». En 1988, Gerard Endenburg
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implémente dans son entreprise un nouveau paradigme d’innovation managériale qu’il

nomme Sociocratie (Autissier, Johnson & Moutot, 2016).

La sociocratie d’Endenburg est faite de quatre régles de base : le consentement, I’élection des
personnes, le cercle et le double lien. Le consentement est entendu ici comme I'accord de

tous, sans objection.

Le consentement est valable pour toutes les décisions qui touchent I'organisation et son
fonctionnement. En holacratie, le consentement n’est pas appliqué. L'autorité de la décision
finale revient toujours a celui qui dispose du domaine auquel I'enjeu de la décision est affilié.
Cependant, les différents tours durant les réunions de triage et de gouvernance permettent a
tous d’exprimer un avis opposé durant le tour d’objection (Autissier, Johnson & Moutot, 2016 ;

Buck & Endenburg, 2004).

En sociocratie, I'élection des personnes se fait sans candidat préalable. Ainsi, quand un
nouveau poste doit étre créé, les membres du groupe se réunissent et désignent chacun a leur
tour la personne idéale a leur yeux. lls argument leurs avis et le facilitateur propose ensuite
un candidat. Si ce candidat ne fait face a aucune objection il sera alors élu (Autissier, Johnson

& Moutot, 2016 ; Buck & Endenburg, 2004).

Le cercle est composé de personnes affectées et concernées par les mémes décisions. Les
réunions sont nommeées « cercles de concertation ». Le cercle s’auto-organise en ce qui
concerne ses objectifs, ses activités et son processus de travail (Autissier et al., 2016 ; Buck &

Endenburg, 2004).

Le double lien est, tout comme en holacratie, fait de personnes qui assurent la communication
entre cercles. D’une part du haut vers le bas et d’autre part du bas vers le haut. De cette
maniére, il n‘incombe plus a la méme personne de devoir remplir ces deux fonctions a la fois

(Autissier et al., 2016 ; Buck & Endenburg, 2004).

3.2.1 Les liens entre la sociocratie et la motivation

Comme nous venons de |'expliquer, la sociocratie constitue un des piliers de I'holacratie. La
sociocratie et l'auto-organisation qui en découle, selon Buck et Endenburg (2004),

comporteraient de nombreux avantages organisationnels tels qu’un accroissement du degré
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d’engagement du personnel, un accroissement de I’efficacité des réunions, un accroissement
de la qualité des services et de la profitabilité, un accroissement de la créativité et de la
résolution de problémes et une réduction du taux d’absentéisme. De plus, la sociocratie « met
en lumiére les compétences et les talents des personnes a tous les niveaux. Elle met en ceuvre
I'efficacité des outils de [lintelligence collective. Elle met les projets au centre des
préoccupations des équipes, et non d’un individu. Elle donne du sens a l'activité de

I’organisation et donne de la cohérence a I’action (Veny, 2016, p. 68) ».

3.3 L’ENTREPRISE LIBEREE

L’holacratie est souvent définie comme un méta-modele pour libérer I'entreprise (Chiquet,
2015). Brian Robertson s’est donc imprégné des principes qui régissent I'entreprise libérée

pour créer I'holacratie.

Dans le but de définir I'entreprise libérée, nous reprenons les termes utilisés par un de ses
fervents défenseurs, Isaac Getz. L’entreprise libérée est « une forme organisationnelle au sein
de laquelle les employés jouissent d’une liberté totale et ont la responsabilité d’entreprendre
des actions, qu’ils, et non leur patron, considérent étre les meilleures (Getz, 2012, p.36) ».
Isaac Getz a lui-méme implémenté ce systeme de fonctionnement dans plusieurs entreprises

et a entre autres pu rencontrer de nombreuses entreprises dites libérées.

Ces entreprises sont, tout comme les entreprises qui fonctionnent aujourd’hui selon
I’holacratie, tributaires a la base du leadership, depuis le premier jour ou elles veulent étre
mises en place et durant toute leur durée de vie (Getz, 2012). Ainsi, « parce que I'entreprise
traditionnelle est une hiérarchie, seul le patron dispose du pouvoir de démanteler cette forme
bureaucratique et d’en construire une autre, radicalement différente (Getz, 2012, p.31) ».
Dans tous les exemples rencontrés par Isaac Getz, le mouvement de libération a été induit par
une personne qui était a la téte de I'entreprise ou de la filiale. L'implémentation réussie d’un
nouveau mode de management ne peut se faire sans un leader qui évalue les caractéristiques
du nouveau paradigme organisationnel, en apprécie les points positifs et négatifs, tente des
premieres implémentations informelles, et enfin induit le changement (Linski, 2014 ;

Schumpeter, 2014).
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Dans son article « La liberté d’action des salariés : une simple théorie ou un inéluctable
destin? », Isaac Getz présente de fagon succincte les étapes nécessaires a la libération de

I’entreprise. Le modele de I’holacratie suit lui aussi ces étapes.

Tout d’abord, un « démantélement des symboles et des pratiques qui empéchent les salariés
de se sentir intrinsequement égaux (Getz, 2012, p.33) » se doit d’étre opéré. Cela peut se faire
par la suppression de la table réservée aux directeurs dans la cantine par exemple ou encore
par la suppression des places de parkings disposées le plus prés de I'entrée selon la place au

sein de la hiérarchie.

Ensuite, c’est a la personne initiatrice du mouvement, de partager de maniére active, a toutes
les personnes concernées, sa nouvelle perception de I'organisation. Pour les nouveaux
employés par exemple, les autres salariés veillent a ces que les valeurs de I’entreprise soient

bien véhiculées (Getz, 2012).

Troisiemement, Isaac Getz (2012) suggére la construction d’un environnement favorable a
I’'auto-motivation. L’holacratie prend dés lors tout son sens a ce stade de la libération de
I’entreprise. En effet, I'holacratie est méme décrite par ceux qui lI'implémentent, tels
qu’lgiPartners, (2015), comme « un méta-modele outillé pour libérer I'entreprise ».
L’holacratie grace a sa structure édifie un cadre propice a I'autogestion, a I'intégrité et au but

évolutif.

Derniérement, le maintien de ce nouveau systéme est I'étape la plus longue et difficile a
mettre en place. Les anciens leaders ont d{ « pour atteindre la performance forte et durable
gu’ils visaient, renoncer a agir sur I’lhomme (a le contréler, le motiver, le manager), préférant
agir sur I'environnement pour que ce dernier nourrisse la nature humaine et satisfasse aux
besoins fondamentaux de 'lhomme (Getz, 2012, p.35) ». La constitution mise en place par

I’holacratie permettra le maintien du systéme sur le long terme.

3.3.1 Lesliens entre I'entreprise libérée et la motivation

Selon Deci et Ryan (1985), les besoins de compétence, d’autonomie et de relation a autrui,
une fois satisfaits, conduisent a une plus grande motivation et donc a l'internalisation de la
motivation. Un des principes de I'entreprise libérée est de favoriser ces besoins en créant un

environnement adéquat pour la satisfaction de ces derniers. Isaac Getz (2009) remarque que
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I’entreprise libérée soutient I'autogestion, la réalisation de soi et I'égalité intrinseque, trois
principes qu’il définit comme étant trois besoins fondamentaux. Pour son plus fervent
défenseur toujours, I'entreprise libérée conduit a plus de motivation pour les employés, a plus
de productivité et a un faible roulement des employés. «People who are completely free and

responsible to self-initiate actions are called self-motivated (Getz, 2009, p.36) » .

3.4 L’AUTOGESTION ET LE MANAGEMENT PARTICIPATIF

La troisieme influence de I’holacratie vient de I'autogestion et du management participatif.

Les équipes autogérées agissent au sein d’'un département, d’une filiale ou d’une entreprise
entiére. Elles different des équipes traditionnelles dans le sens ol tous les membres du groupe
ont une place égale dans le processus de prise de décision. Ces équipes, pour la plupart,
permettent aux salariés de travailler ensemble sur les questions du recrutement, des horaires
et des procédures opérationnelles (Tata & Prasad, 2004). «Team members manage
themselves (plan, organize, motivate and control), assign jobs to members (who works on
what, when, how), plan and schedule work (set goals, pace of work), make product-related
decisions (inventory, quality control), and solve problems (member discipline quality) (Pearce
& Ravlin, 1987; Wellins et al. 1990 ; cité par Tata & Prasad, 2004, p.250). » Les équipes
autogérées contribueront également au systéme d’information, aux récompenses, aux
formations et a la culture organisationnelle de I'entreprise (Pardo-del-Val & Lloyd, 2003 ; cité

par Pardo-del-Val, Martinez-Fuentez & Roig-Dobon, 2012).

L’holacratie est un processus agile pour mettre en place ces équipes (Putnik & Putnik, 2012).
La ou le manager traditionnel dirige et contréle, un manager qui prone le management

participatif joue un réle de facilitateur et de coach (Stevens & Ash, 2001).

Le changement d’un systéme classique a un systéeme d’équipes autogérées doit inclure les
employés a chaque étape du changement : du planning et de I'implémentation jusqu’au
monitoring (Linski, 2014). Si I’entreprise ne veut pas faire face a des impacts négatifs, elle doit
impérativement préparer ses employés au changement et a tout le pouvoir décisionnel du
management. Elle doit aussi implémenter le processus de maniére correcte. En effet, vouloir
mettre en oeuvre un tel changement dans un département qui semble satisfait de son mode

de management pourrait créer des conflits inutiles (Linski, 2014).
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Deux types de leaderships combinés, peuvent réaliser ce changement : le leadership de
soutien et le leadership développemental. Le leadership de soutien implique un leader qui
fournit du support émotionnel, informationnel, instrumental et évaluatif aux personnes qui le
suivent. Ce méme leader a de I'intérét pour les suiveurs, tient compte de leurs avis et de leurs
préférences quand une décision doit étre prise. Le leadership développemental, quant a lui,
implique un leader qui a plus de préoccupations les besoins individuels de ses suiveurs,
notamment sur des conseils personnalisés de carriére, sur des remarques par rapport aux

progrées individuels (Rafferty & Griffin, 2006).

L’holacratie, a sa maniére, met en place I'autogestion. Grace aux réunions de gouvernance et
de triage, les employés peuvent avoir un poids égal dans la prise de décision et arrivent a
s’autogérer. Cependant, les salariés ne décident pas de la fagon dont les autres ménent leurs
actions. lls n’ont rien a dire sur la maniere dont I’action va étre menée si elle fait partie des
domaines du réle. Romig (1996) soutient I'idée que de telles équipes devraient impliquer un
mouvement de I'organisation vers des structures plus plates (cité par Tata & Prasad, 2004), ce
qui est le cas en holacratie. Les équipes autogérées partagent leurs trois plus grandes
caractéristiques avec le modele holacratique. Premiérement, les équipes sont la structure en
soi. Les robles et les cercles forment la structure, et non plus les individus, les divisions et les
départements. Deuxiemement, les équipes se gouvernent et se congoivent. La constitution en
holacratie n’expligue pas comment les employés doivent accomplir des taches, mais elle
explique I'identification et I'assignement des réles, les limites du role et I'interaction entre les
roles et les cercles. Troisiemement, le leadership est contextuel. En effet, celui-ci est distribué

entre les réles et non entre les individus (Bernstein et al., 2016).

3.4.1 Lesliens entre I'autogestion, le management participatif et la motivation.

Dans |'étude de Tata et Prasad (2004), les auteurs soutiennent que l'autogestion, grace a
I"augmentation de la responsabilité et de la propriété du travail, ménerait a plus d’efficacité
gu’un modele classique. L'augmentation de la responsabilité et de la propriété du travail, est
de cette maniére liée a la motivation intrinséque, a la satisfaction au travail et a I'effort accru
(Tata & Prasad, 2004). Selon Herriot et Strickland (2006), I'autogestion résulte entre autres de
la prise de décision proactive des employés a développer leurs compétences, a naviguer a

travers le paysage organisationnel, et a atteindre leurs objectifs personnels a travers leur vie
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professionnelle (cités par Kahnweiler, 2006). Un paralléle peut dés lors se tracer avec la
motivation extrinséque de régulation intégrée dans laquelle I'employé n’éprouve pas
d’intérét en soi pour I'activité mais cette derniére apparait comme instrumentalement tres
importante pour atteindre des objectifs personnels choisis. L’autogestion engendre moins de
plaintes de la part du personnel car en effet ce dernier peut désormais prendre des initiatives

et des décisions sans devoir attendre I'approbation d’un supérieur (Laloux, 2012).

Selon I'étude menée par Tal-Shmotkin et Gilboa en 2013, les équipes autogérées amenent les
employés a se sentir valorisés. Ils constatent en effet, plus de satisfaction, une plus forte
motivation, une meilleure communication, un laps de temps plus court pour la prise de
décisions, une meilleure estime de soi et une réduction des couts de contrdle. lls expliquent
ces résultats par quatre facteurs de réussite clés. Premierement, les membres des équipes
contrélent ensemble le planning, la direction et I'organisation générale. Ainsi, toute personne
est informée des changements qui affectent I'organisation et tout le monde a le droit de
partager son avis sur la décision. Le second facteur de réussite consiste en la création de
relations interpersonnelles fortes et valides par le biais d’équipes autogérées. La tolérance vis-
-a-vis des différentes facons de penser ou la culture de transparence vis-a-vis des actions
menées en sont les témoins. Troisiemement, le leadership contextuel permet aux employés
également de se sentir plus valorisés. L’autorité devient partagée, ainsi que les responsabilités
managériales. Quatriemement et derniérement, différentes ressources sont indispensables.
Ainsi, des ressources matérielles de base doivent étre mises a disposition des employés pour
leur permettre de meilleures performances et une formation a I'autogestion adéquate doit

également avoir été donnée au préalable (Tal-Shmotkin & Gilboa, 2013).

D’aprés une étude de Kim menée en 2002, le management participatif et dés lors la prise de
décision participative seraient positivement corrélé a la satisfaction au travail (cité par Linski,
2014). Les employés se sentent impliqués dans le succés de I'organisation. « Secondly,
employees who have control are more prone to becoming self-motivated. Self-motivation can
allow forincreased notoriety in conjunction with increased efficiency, production,

profitability, etc. of the entire organization (Linski, 2014, p.22) ».

L’étude menée par Benoliel et Somech (2009), démontre cependant que le management
participatif ne peut mener seul a plus de motivation et de satisfaction. En effet, ce nouveau

mode organisationnel atteint son point culminant lorsque les employés qui le mettent en
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place possedent les qualités suivantes : étre extraverti, étre agréable et faire les choses
consciencieusement. L'étude de Stevens et Ash évoque aussi en plus de ces trois derniéres
qualités, I'ouverture a I'expérience (Stevens & Ash, 2001). Ces caractéristiques font partie de
celles reprises dans la théorie des « Big Five » de Goldberg (1981). « Thus personnality
assessment should prove to be especially beneficial to organizations with more participative
culture (Stevens & Ash, 2001, p.513) ». Ce que nous cherchons a démontrer par-la, c’est que
les employés d’abord et leurs qualités, de par leur caractére propre, jouent un réle
prépondérant dans la mise en place de nouveaux systemes tels que I'holacratie, et sur les

impacts qui en découlent.

3.5 LASTRATEGIE D’AUTONOMISATION, APPELEE AUSSI «EMPOWERMENT »

Le quatrieme concept dont I’holacratie s’inspire est 'empowerment. L'empowerment est le
nom donné au phénomene par lequel un leader ou un patron distribue son autorité, son
« pouvoir ». « If we consider empowerment in terms of this relational dynamic, it becomes
the process by which a leader or manager shares his or her power with subordinates. Power,
in this context, is interpreted as the possession of formal authority or control over
organizational resources. The emphasis is primarily on the notion of sharing authority (Conge

& Kanungo, 1988, p.473)» .

Par ailleurs, « 'empowerment articule deux dimensions, celle du pouvoir, qui constitue la
racine du mot et celle du processus d’apprentissage pour y accéder. Il peut désigner autant
un état (be empowered) qu’un processus ; cet état et ce processus étant a la fois individuels,
collectifs et sociaux ou politiques — méme si selon les usages de la notion, I'accent est mis sur
I'une de ces dimensions ou au contraire sur leur articulation. Cela implique une démarche
d’autoréalisation et d’émancipation des individus, de reconnaissance des groupes ou des

communautés et de transformation sociale (Bacqué & al., 2015, p.5) ».

L’holacratie est un outil permettant de distribuer 'autorité, car il n’y a désormais plus de
patron en tant que tel. Chaque employé, grace a son réle, a toute autorité sur ce qui lui semble

comme un acte de participation a la raison d’étre du role, du cercle ou de I'entreprise.

3.5.1 Lesliens entre 'empowerment et la motivation

[Tapez ici]



33.

Dans leur étude, Yi, Feng, Shenggang et Yang (2015) affirment que I'empowerment est corrélé
positivement a la motivation intrinséque, que les stratégies d’autonomisation affectent
positivement la performance au travail et que I'effet de ces stratégies sur la performance sera

d’autant plus important sur les personnes au locus de contréle interne.

Le tableau ci-dessous est issu de I'étude menée par Zhang & Bartol, (2010), et démontre les
liens étroits entre « I'empowering leadership » et la motivation intrinséque. En effet, la
troisieme hypothese de cette étude, impliquant une corrélation positive de 'empowerment
psychologique sur la motivation intrinséque, a été démontrée. Nous retrouvons en outre, les
besoins de compétence et d’autonomie comme facteurs influencés par le « psychological

empowerment ».

Mais cette étude ne s’attache pas seulement a prouver les liens qui existent entre
I’empowerment et la motivation. Elle démontre également que la motivation intrinseque peut
conduire a plus de créativité pour les employés tout en ayant un impact sur I'engagement des
processus créatifs. Ainsi, les salariés motivés intrinséquement accordent plus d’attention a la
tache, et identifient le probléme sous diverses perspectives. Cela aura deés lors un impact sur
la détermination des comportements entrainant des résultats créatifs (Amabile, 1983 ; cité

par Zhang & Bartol, 2010).
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FIGURE 2
Structural Equation Modeling with Moderation Results®
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3.6  CONCLUSION DU CHAPITRE 3

En conclusion, nous avons pu constater que le modele holacratique est inspiré
majoritairement de cing paradigmes managériaux : la sociocratie, I'entreprise libérée,
l'autogestion, le management participatif et I'empowerment. Puisqu’aucune étude
scientifique ne s’est intéressée a l'implication de [I'holacratie dans les phénomeénes
motivationnels des employés, nous avons repris, pour ces cing paradigmes, plusieurs

recherches concernant les liens entre ces derniers et la motivation.

Dés lors que nous avons pu démontrer une corrélation entre ces cing paradigmes et la
motivation. Si I’holacratie constitue a la base une compilation de ces cinq paradigmes, nous
pouvons conclure que notre question de recherche « Le modeéle holacratique, par ses
pratiques et par sa constitution, met-il en place un systeme d’internalisation de la motivation
des employés? » est bien pertinente. C’est au travers des différentes sous-questions de
recherche développées dans le chapitre suivant et au travers d’une étude de cas, que nous y

répondrons.
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4  LES SOUS-QUESTIONS DE RECHERCHE ET LA METHODOLOGIE

Nous savons désormais que I’holacratie et la motivation sont deux concepts qui ont forcément
un lien et présentent des interactions. Cependant, nous ne connaissons ni I'ampleur de ce
phénomeéne, niles mécanismes qui le régissent. C’'est la raison pour laquelle nous menons une
étude empirique au sein d’une entreprise fonctionnant selon le modéle de I’holacratie. Cette
recherche exploratoire a pour but de répondre a la question de recherche « Le modeéle
holacratique, par ses pratiques et par sa constitution, met-il en place un systeme

d’internalisation de la motivation des employés? ».

4.1 LESSOUS-QUESTIONS DE RECHERCHE

Les sous-questions de recherches définies ci-dessous vont nous permettre de mettre en place
des indicateurs concernant notre question de recherche générale. Les questions de
recherches aident a comprendre en quoi les pratiques et les régles de I’'holacratie permettent

la satisfaction des besoins de compétence, d’autonomie et de relation a autrui.

4.1.1 Lasatisfaction du besoin de compétence

Le besoin de compétence pour rappel, donne a I'employé le sentiment de contréler son
environnement en utilisant ses capacités, son savoir et son expérience pour lui permettre de
se développer. Nous avons pu retrouver trois stratégies principales mises en place par

I’holacratie pour développer ce besoin.

Premiérement, I’holacratie autorise les employés a avoir plusieurs réles au sein de plusieurs
cercles différents. De cette maniere, 'employé peut se proposer pour avoir des roles dans
divers domaines et services de I'entreprise. Il n’est dés plus cantonné a un seul département.
L’'employé aux diverses capacités, peut exercer chacune d’entre elles dans différents postes.
Cela lui permet de libérer son potentiel dans plusieurs domaines. Cet aspect de I’holacratie
pourrait étre un facteur du développement du besoin de compétence puisque les employés
peuvent se développer dans leurs zones de talents et maitriser ainsi leur environnement. Cela

nous amene alors a nous poser une premiére sous-question de recherche.
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4.1.1.1 Sous-question 1.1
Pour un employé, avoir plusieurs réles, lui permet-il de montrer plusieurs aptitudes et de

développer ainsi son besoin de compétence ?

Deuxiémement, lorsqu’un employé veut prendre une décision qui affecte un domaine dont il
n’est pas titulaire, il se doit d’aller demander I’avis des parties concernées. En effet, en tant
que titulaire d’'un domaine, I'employé est considéré comme une personne compétente pour
la gestion de ce dernier. Une sorte d’expertise est implicitement accordée au déteneur du réle.
Deés lors, nous pourrions aussi déceler une certaine satisfaction du besoin de compétence dans

cette régle de I’holacratie.

4.1.1.2 Sous-question 1.2
Pour un employé, avoir un avis d’expert a donner quand une décision concerne un de ces

domaines, accroit-il son besoin de compétence ?

Enfin, toute personne responsable d’un ou de plusieurs réles, choisit librement les priorités
gu’elle donne a ses redevabilités. Ainsi, le salarié est considéré comme compétent pour savoir
ce qui est urgent ou non parmi les différentes actions qu’il a a mener. En réunion, le réle
explique les choix qu’il a opéré et les raisons qui I'ont poussé a entreprendre telles ou telles
actions en premier et a laisser pour les jours suivants telles ou telles actions. L'employé justifie
seul I'importance de la tache. Cette responsabilité qui lui est accordée génére peut-étre elle

aussi un sentiment de compétence accru.

4.1.1.3 Sous-question 1.3
Pour un employé, avoir le choix de déterminer ses priorités face au travail a fournir est-il un

moyen de satisfaire son besoin de compétence ?

4,1.2 La satisfaction du besoin d’autonomie

Le besoin d’autonomie est soutenu quand I'employé peut décider et orienter des actions
issues de sa propre volonté. Nous avons également pu retrouver trois caractéristiques de

I’holacratie qui pourraient étre a I'origine d’un sentiment de besoin d’autonomie plus fort.

Pour commencer, I'essence méme d’un réle en holacratie est faite de trois éléments : la raison
d’étre, les domaines et les redevabilités. Les domaines définissent I'autorité exclusive que le

role détient. L'employé peut choisir la fagon dont il va exprimer ses redevabilités. Il ne doit
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pas consulter I'avis de personnes qui ne seraient pas concernées par sa décision. S'il juge

gu’une action est nécessaire a la raison d’étre de son réle, il a toute autorité sur cette action.

4.1.2.1 Sous-question 2.1
Pour un employé, avoir I'autorité exclusive sur ses domaines et prendre la décision finale le

conduit-il a plus de satisfaction de son besoin d’autonomie ?

Ensuite, la structure évolutive et non figée de I'holacratie permet aux employés de prendre
des initiatives afin d’endosser de nouveaux roles, ou non. Cela leur permet également de
pouvoir se défaire de certains rdles lorsque ceux-ci deviennent trop contraignants pour la
réalisation de redevabilités plus importantes. Cette liberté de choix par rapport au travail qu’ils
souhaitent accomplir a un moment donné, assouvit peut-étre une partie du besoin

d’autonomie.

4.1.2.2 Sous-question 2.2
Pour un employé, pouvoir choisir son travail via I’'adoption de nouveaux réles, supporte-t-il son

besoin d’autonomie ?

4,1.3 La satisfaction du besoin de relation a autrui

Le besoin de relation a autrui s’exprime par I'envie d’'un individu a entrer en contact avec
d’autres individus qui lui portent de I'attention. Ce besoin peut étre comparable a un besoin
de connexion avec une communauté ou un groupe social dans un environnement de respect

mutuel.

Dans le systéme proposé par I'holacratie, il n'y a pas de regles en tant que telles dans la
constitution pour assurer la satisfaction du besoin de relation a autrui. Cependant, nous avons
pu constater, a travers l'analyse de cas, des pratiques communes a différentes entreprises

fonctionnant selon I’holacratie.

En holacratie et en réunion particulierement, les différentes facons de penser sont tolérées.
Chaque participant émet son avis quand une frustration vient a I'ordre du jour. La parole ne
peut étre coupée que par le facilitateur. Il veille a ce que les régles de la réunion soient
respectées. Aucune autre personne n’est autorisée a couper la parole d’un intervenant. Une

fois que les avis ont été exprimés, expliqués et justifiés, personne n’a non plus le droit de
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rebondir ou de revenir sur un précédent avis. Cette pratique permet de mettre en place des
espaces de discussion et d’intégration pour tous et de créer de meilleures relations
interpersonnelles sans non-dits. Cette caractéristique propre a |I’holacratie pourrait conduire

a une plus grande satisfaction du besoin de relation a autrui.

4.1.3.1 Sous-question 3.1
Pour un employé, pouvoir exprimer en réunion sa facon de penser sans étre interrompu, lui

permet-il de se sentir plus respecté et en contact avec autrui ?

Enfin, une des valeurs qui revient régulierement dans les entreprises qui pratiquent
I'holacratie est le fait de permettre aux employés d’étre eux-mémes au travail. Il n'y a
généralement aucun code vestimentaire imposé et le « photo » langage est utilisé
quotidiennement pour laisser les travailleurs exprimer leurs émotions. Les nouveaux
employés sont recrutés de maniéere a ce que leur comportement naturel soit en adéquation
avec le reste de la communauté sociale de I'entreprise. Les compétences ne sont plus le seul
critére de sélection ; I'adéquation au systéme holacratique et aux valeurs véhiculées par ce
dernier sont également fort appréciées afin que tout le monde puisse étre soi-méme, intégré

au groupe de I'entreprise.

4.1.3.2 Sous-question 3.2
Pour un employé, présenter ses émotions sur son lieu de travail ainsi que sa part profonde, lui

permet-il d’entreprendre des contacts et de se sentir intégré au sein d’un groupe ?
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4.2 LA METHODOLOGIE

Pour la réalisation de notre étude empirique, nous avons sélectionné une entreprise francaise
nommeée MobilWood qui aimplémenté I’'holacratie il y a un an et demie. Les premiers contacts
avec |'entreprise ont été pris par email. Nous nous sommes par la suite rendues en France
pour un stage d’observation dans I'entreprise. En effet, un stage d’observation était
nécessaire avant de commencer les interviews afin de pouvoir comprendre la structure en
cours, les différents réles, 'ambiance générale, la culture et I'histoire de I'entreprise. Ensuite,
nous avons réalisé des interviews aupres de dix employés en entretiens semi-directifs d’'une

durée approximative de quarante minutes par personne.

4.2.1 La méthode de collecte de données

Notre étude, en se penchant sur le cas de MobilWood, examine les liens entre la mise en place
de I’holacratie et la motivation des employés. Nous avons, lors de notre stage d’observation
de deux jours, été en contact avec les différents employés de I'entreprise, aussi bien avec des
personnes satisfaites par I'implémentation de I’holacratie tout comme avec des personnes
encore sceptiques quant au bien-fondé de ce modele. Nous avons dés lors sélectionné dix

employés pour répondre a une grille d’entretien qualitative.
La démarche qualitative était essentielle pour notre mémoire.

Premiérement, le modeéle holacratique, étant encore fort jeune, il ne représente qu’une petite
centaine d’entreprises a travers le monde. Il y a en Belgique seulement une entreprise
fonctionnant selon ce modele et elle y a adhéré depuis quelques mois seulement. En France,
il y a environ trente organisations qui suivent ce modeéle. Cela représente au final tres peu de
personnes sur notre continent. Un questionnaire quantitatif n’aurait pas eu beaucoup de sens

en ce cas présent.

Ensuite, la démarche qualitative offre des avantages incontestables pour notre recherche. En
effet, nous souhaitons comprendre si un modele de gouvernance, tel que I’holacratie peut
influer sur I'internalisation de la motivation des employés. La motivation personnelle étant un
phénomeéne difficilement quantifiable, une approche qualitative permet de récolter et
d’analyser des données descriptives. Les informations recueillies permettent une étude
détaillée du sujet de recherche, bien que ces derniéres présentent indéniablement un aspect
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subjectif. Des lors, nous adopterons un recul critique face aux comportements relevés et
observés. Nous rechercherons la signification que les individus donnent a la motivation, et

c’est en ce sens que la méthode qualitative est intéressante.

Enfin, I'étude de cas permet en outre une meilleure compréhension systémique des
changements induits par I’holacratie. « L'approche systémique insiste sur les transformations
qui se produisent a l'intérieur des ensembles que |'on étudie. Ces transformations ou
changements résultent de modifications plus ou moins contrélées que subissent les intrants
provenant d'autres systemes ou de I'environnement. Ces transformations produisent des

extrants qu'absorbent d'autres systémes ou I'environnement (Lapointe, 1993, p.1) ».

4.2.2 L'échantillonnage

Parmi les répondants sélectionnés, nous avons veillé a respecter la représentativité de la
population étudiée. Ainsi, nous avons choisi d’interroger trois femmes et sept hommes, six
personnes travaillant dans la partie bureau de I'entreprise et quatre personnes travaillant
dans les ateliers et enfin huit employés travaillant déja chez MobilWood avant la mise en place
de I'holacratie et deux employés engagés chez MobilWood aprés la mise en place de

I’holacratie.

4.2.3 Llatechnique d’entretiens

En ce qui concerne notre technique d’entretien, nous avons décidé d’utiliser deux techniques.
D’une part, nous avons employé la technique des incidents critiques et d’autre part, nous

avons peaufiné nos interviews par la technique des entretiens semi-directifs.

La méthode des incidents critiques est utilisée pour comprendre les différents construits
psychosociaux contenus dans une expérience subjective et intersubjective des employés
(Butterfield, Borgen, Amundson & Maglio, 2005 ; cité par Lecler, Bourassa & Filteau, 2010). En
effet, il a été demandé aux employés de décrire une situation vécue pendant laquelle ils
avaient été confrontés a une forte démotivation et une situation vécue pendant laquelle ils
avaient rencontré une grande motivation. Pour les deux situations, les questions ont été
orientées afin de comprendre quand cela c’était passé, avec qui, ol et dans quelles conditions.

En effet, il faut veiller a ce que le sujet ne se perde pas dans une masse de renseignements
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inutiles mais plutét qu’il décrive une situation précise (Leclerc et al., 2010). Ensuite, un ressenti
émotionnel leur a été demandé ainsi que le comportement que ces derniers avaient adopté

pour réagir face a cette situation.

La méthode de I'entretient semi directif individuel permet d’orienter la personne interrogée
sur certains sujets, tout en lui laissant toute liberté d’expression. Cette méthode nous a permis
de peaufiner I'entretien en le dirigeant vers des questions plus précises se rapportant a notre
question de recherche. Ainsi, nous avons amené les personnes interrogées a nous parler de
leurs besoins de compétence, d’autonomie et de relation a autrui grdace a diverses

interrogations.

4.3 LEcAs MoBILWOOD

4.3.1 Lachronologie de I'entreprise

L’entreprise MobilWood a été fondée en 1960 par Jean-Pierre Franck, qui lui donne d’abord
le nom de Kranck&Cie. Jusqu’en 1991, I'entreprise est une simple scierie. Mais a la reprise de
I’entreprise familiale par Jérome Franck, ce dernier décide d’en modifier le business model et

de se tourner vers le développement durable.

« MOBIL WOOD est installé dans un petit village qui a souffert comme beaucoup d’autres de
sa ruralité face au développement urbain. Alors, aujourd’hui nous aimerions faire le choix
“vert” pour Cravant. Celui du durable, de I'écologie choisie, du développement désirable. Ce
sont les énergies renouvelables adaptées a de nouveaux habitats mais surtout a de nouveaux

modes de vie respectueux de ’lhomme et de son environnement (Franck, 2014) ».

C'est en 1993, que l'idée se concrétise et MobilWood devient I'entreprise telle qu’on la
connait aujourd’hui, c’est-a-dire une entreprise de fabrication de mobilier en bois pour divers
magasins. lls créent par exemple du mobilier modulaire pour des fleuristes, des libraires, des

bibliothéques, des cavistes ou encore des magasins bios.

Sébastien Becker et Alexis Nollet, séduits par les valeurs de I'entreprise, décident en 2006 de
reprendre MobilWood. lIs sont tous les deux ingénieurs de formation et aménent leur vision
stratégique a I'entreprise. Convaincus que la vraie valeur d’une entité se situe dans le capital

humain, ils souhaitent le meilleur pour leurs employés.
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C'est en 2012 que Sébastien Becker découvre le principe de I’entreprise libérée. Il s’intéresse
alors de plus en plus aux nouvelles formes d’organisation du travail. Sébastien Becker est tout
de suite attiré par I'entreprise libérée mais pense qu’il serait trop difficile de I'implémenter
chez MobilWood sans aucune regle du jeu. Il découvre alors I’holacratie, ce méta-modele

utilisé pour libérer I'entreprise.

En 2016, apres en avoir parlé a son associé Alexis Nollet, Sébastien Becker invite ses employés
a venir suivre quelques conférences sur I’holacratie données par Bernard Marie Chiquet. Ces
conférences permettent en outre aux employés de répondre a leurs interrogations par
rapport au modele. Mais Sébastien Becker fait également face aux peurs et réticences de

certains collaborateurs. lls ne comprennent en effet pas pourquoi le modéle devrait changer.

Il instaure alors un vote entre ses employés pour leur demander s’ils sont préts a passer vers
le modele holacratique et la majorité d’entre eux se montrent partants. Afin de faciliter
I'implémentation de ce grand changement, MobilWood fait appel a I’entreprise Igi Partners,
Cette derniere met en place I'implémentation de I'holacratie dans diverses entreprises et
fonctionne en tant qu’entreprise de consultance. Ce sont eux qui, aprés une analyse poussée
de leur client, initient MobilWood aux prémices de I’holacratie. lls décernent les premiers

roles et expliquent aux employés les regles de jeu, c’est-a-dire la constitution.

En mars 2016, le changement est opéré et MobilWood fait désormais partie de la famille des
organisations qui suivent le modele de I’holacratie. La raison d’étre de MobilWood est votée

et devient « I'exemplarité et la perfection écologique dans I'agencement de magasins».

Il est important de souligner également la forte croissance a laquelle MobilWood fait face
depuis un an et demi. lls ont en effet, depuis leur début en holacratie, recrutée une petite
vingtaine de personnes pour pouvoir faire face a une demande croissante. Est-ce d{ a la mise
en place de ce nouveau modeéle ou simplement a I'intérét que le consommateur porte de plus
en plus a I'écologie ? Cette réponse ne pourra étre donnée que dans les années a venir étant

donné le manque de recul vis-a-vis de cette situation.

4.3.2 Pourquoi avoir choisi MobilWood ?

En Belgique, il n’y a aujourd’hui (en 2017) qu’une seule et trés jeune entreprise qui fonctionne

selon I’holacratie. Cependant en France, grace a IgiPartners, de plus nombreuses entreprises
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suivent ce modele. Nous avons dés lors regardé sur le site d’IgiPartners la liste de leurs clients
et en avons sélectionné quelques-uns. Nous désirions en effet, étudier une entreprise qui avait
implémenté I'holacratie depuis plus d’un an et qui avait la taille d’'une PME. Sachant que les
petites et moyennes entreprises représentent plus de 90 % des entreprises belges, nous
trouvions qu’il était important de se concentrer sur ce segment d’entreprise. Notre choix s’est
dés lors tourné vers MobilWood, qui compte aujourd’hui 67 collaborateurs et qui fonctionne

selon I'holacratie depuis un an et trois mois.

De plus, I'entreprise compte la moitié de ses employés dans les bureaux et I'autre moitié dans
les ateliers. Lors de nos interviews, nous avons veillé a respecter la parité entre les employés
du bureau et ceux des ateliers. Le fait d’avoir cette équivalence est un réel atout car
I’holacratie peut étre percue de maniére tres différente par les employés de bureau, habitué
aux réunions et au logiciel informatique et par les ouvriers, qui se découvrent de nouveaux
roles et de nouvelles initiatives a devoir prendre en plus de devoir participer aux réunions et

a la prise de décision.

L’'entreprise présente donc une parité presque parfaite entre les employés de I'opérationnel
et ceux travaillant en bureau. Cet équilibre est un avantage non négligeable dans le cadre
d’une recherche sur l'internalisation de la motivation. En effet, un travailleur de bureau n’a
pas les mémes attentes au niveau de la gestion de taches, de la responsabilité, du temps passé
en réunion, qu’un employé qualifié de I'opérationnel. Les motivations peuvent également
varier ainsi que leur intensité en fonction d’'un changement tel que celui imposé par

I’holacratie.

4.3.3 La structure de MobilWood

Les informations concernant la structure de MobilWood sont celles a la date du 7 juillet 2017.
Vu qu’un des principaux atouts de I'holacratie est la facilité a modifier la structure, cette
derniére n’est tres probablement déja plus tout a fait la méme a I’'heure actuelle. Pour aider
les employés a garder un ceil sur les cercles et les différents roles, I'entreprise met a leur
disposition un logiciel appelé HolaSpirit. Les quatre principales fonctionnalités du logiciel sont
de pouvoir visualiser la structure de I’entité, de visualiser précisément les réles de chacun et
du coup de voir qui a I'autorité sur la décision, de gérer ses projets et de suivre les réunions

en temps réel.
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Le cercle MobilWood, qui se décompose en plusieurs plus petits cercles, fait lui aussi partie
d’un cercle englobant. L'entreprise fait donc partie d’un réseau. Le réseau est composé en
outre d’un cercle retail auguel MobilWood appartient, d'un cercle Ecole Elise Bisschop, une
école a philosophie Montessori, et du cercle Stylevan. Stylevan est une entreprise qui était

également gérée par Alexis Nollet et Sébastien Becker avant la mise en place de I’holacratie.

Figure

politique Recrutement AVI

Stylevan

Centre = ;
de Fadilitateur Secrétaire

Formation

Fusacq

Ecole Elise Bisschop

Retail

MobilWood

Figure 2 : Structure de MobilWood donnée par Eve Mignolet depuis le logiciel HolaSpirit

MobilWood est faite de cing grands cercles : Ventes, les Woodiens d’abord, Ateliers,
PhareAway, Admin. La raison d’étre du cercle Ventes est d’apporter et de concevoir, dans les
meilleurs délais, une réponse adaptée et pertinente aux demandes des clients. La raison d’étre
du cercle les Woodiens d’abord est de donner des conditions de travail épanouissantes pour
I’ensemble de I'’équipe. La raison d’étre du cercle Ateliers est pour le moment en pleine
mutation car le cercle vient d’étre créé et ce dernier se cherche encore. La raison d’étre du
cercle PhareAway est de faire de MobilWood une référence dans I'agencement de magasins

et de la rendre rayonnante et attractive. Enfin, la raison d’étre du cercle Admin est de mettre
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en place un systeme administratif, de finances et de supports efficaces pour MobilWood et

les Woodiens.

Ateliers
Ventes Les Woodiens
d'abord

Phare away

Admin

Figure 3 : Structure de MobilWood donnée par Eve Mignolet depuis le logiciel HolaSpirit

Les roles sont représentés par des cercles bleus, orange ou roses selon leur nature (secrétaire,
facilitateur et particulier). Les employés de chez MobilWood disposent de plusieurs roles.
Dans ce cas de figure, tous les petits cercles colorés ne représentent pas le nombre
d’employés. Dans cet organigramme il n'y pas de noms personnels ni de fonctions mais
uniqguement des roles. Cela permet de dissocier un employé de la tache principale qu'il
effectue. Lorsque quelgu’un souhaite un renseignement a propos d’un domaine spécifique, il

regarde a quel role revient ce domaine d’abord, et interroge son collégue ensuite.
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5 L’ANALYSE DE DONNEES

5.1 LA GRILLE D’ANALYSE

C’est sur la base de la grille d’analyse suivante que nous avons mis en lumiére nos résultats.

La grille est divisée en plusieurs sous-sections. Premierement nous pointerons les éléments
de réponses qui correspondent a la présentation globale du répondant tel que son sexe, son
espace de travail ou encore le nombre de role qu’il possede. Deuxiemement, nous ajouterons
les données récoltées lors de I'entretien réalisé par la méthode des incidents critiques. Nous
veillerons a préciser la situation par son contexte et les émotions ressenties par le répondant.
Enfin, nous décelerons, par la méthode des entretiens semi-directifs, les pratiques mises en
place ou non pour satisfaire les besoins de compétence, d’autonomie et de relation a autrui.
Cette grille d’analyse sera analysée au chapitre 6, de maniére verticale et de maniere
horizontale. Nous confronterons les réponses des participants selon les sous-questions de

recherches posées au chapitre 4.1.

Présentation

générale
Nom ?
Prénom ?
Sexe ?
Avant I'holacratie ?
Bureaux ou ateliers ?
Nombre de réles ?
Description des réles ?

Entretiens

par la

méthode

des

incidents

critique

Situation
démotivante
Contexte

Ou?
Quand ?
Avec qui ?
Dans quelles conditions ?
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Entretiens
par la
méthode
semi-
directive

Emotions

ressenties
Incompétence ?
Manque d’autonomie ?
Manque relationnel ?

Comportement

adopté face a la

situation
Quelles compétences ont été utilisées ?
Quelle autonomie lui a été accordée ?
Quelles relations personnelles ont été
entreprises ?

Situation
motivante

Contexte
Ou?
Quand ?
Avec qui ?
Dans quelles conditions ?

Emotions

ressenties
Compétence ?
Autonomie ?
Aide relationnelle ?

Comportement

adopté face a la

situation
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La satisfaction
du besoin de
compétence

Quelles compétences ont été utilisées ?

Quelle autonomie lui a été accordée ?

Quelles relations personnelles ont été
entreprises ?

Plusieurs roles

Dans un seul cercle ?

Démonstration de diverses

compétences?
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Expertise
Sentiment d’étre le seul a pouvoir gérer
le role ?
Ressenti quand on lui demande une
décision ?
Gestion de
I'emploi du
temps
Fixation de ses priorités ?
Aptitude a gérer seul ?
La satisfaction
du besoin
d’autonomie
Autorité

Choix de la maniére de procéder ?

Autorité exclusive ?

Choix du travail

La satisfaction
du besoin de
relation a
autrui

Choix de ses roles ?

Choix de se délester d’un role ?

Tolérance

Maniere d’exprimer un avis ?

Relations interpersonnelles fortes et
sans non-dits ?

Etre soi-méme

Expressions des émotions en
entreprise ?

Intégré dans un groupe ?
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6 LA PRESENTATION DES RESULTATS

Ce chapitre présente de maniére succincte les différents résultats obtenus lors de nos
entretiens. Pour chaque sous-question de recherche, nous avons reformulé les réponses des
personnes interrogées. Dans un souci de confidentialité, nous avons décidé de nommer les

interviewés, non pas par leurs nom et prénom, mais par leurs initiales respectives.

Les résultats sont présentés en en trois grandes sections qui reprennent les opinions des
répondants quant a la satisfaction de leurs besoins de compétence d’abord, d’autonomie

ensuite et de relation a autrui enfin.

6.1 LA SATISFACTION DU BESOIN DE COMPETENCE

Pour un employé, avoir plusieurs réles, lui permet-il de montrer plusieurs aptitudes et de

développer ainsi son besoin de compétence ?

Six employés sur dix ont affirmé lors des entretiens que le fait d’avoir plusieurs réles leur
permettait de démontrer des aptitudes différentes et de se sentir plus compétents. Sur les six
employés, quatre d’entre eux travaillent dans la partie des bureaux de I'entreprise et tous ont
leurs roles répartis sur plusieurs cercles. Le premier répondant (M.M.) explique que le métier
gu’il exerce chez MobilWood est un métier qu’il ne pourrait normalement pas exercer ailleurs.
En effet, il ne détient pas la formation spécifique requise pour développer des documents de
fabrication. Cependant, il a pu en entrant dans I'entreprise, demander différents roles, et
notamment dans la partie bureaux, qui lui permettaient de développer de nouvelles
compétences et de nouvelles aptitudes. Il a en outre recu une formation sur le logiciel
« Solidworks », payée par I'entreprise. Le second répondant (F.M.) a pu, selon lui grace a la
méthode des différents réles, avoir une vision plus globale de I'entreprise et démontrer ses
atouts dans plusieurs domaines. La troisieme répondante (E.M.) décrit ses r6les comme étant
a la fois a haute responsabilité et a la fois treés minimes. Cela lui permet de mettre en avant
une certaine polyvalence et de se retrouver dans plusieurs cercles. Elle explique aussi que cela
lui fournit de quoi développer une vision globale de la structure. Le quatrieme répondant
(C.B.) est passé de la partie bureau d’étude de I'entreprise a la partie commerciale. Il peut a la
fois exercer ses compétences anciennes puisqu’il forme deux nouveaux employés au bureau

d’étude et a la fois exercer ses compétences commerciales pour le role chargé d’affaires. Cette

[Tapez ici]



51.

double fonction lui permet d’avoir des roles dans différents cercles et de se sentir plus
compétent. Le cinquiéme répondant (M.L.) explique qu’il démontre plusieurs capacités dans
les différents cercles mais que cela lui prend beaucoup de temps en réunion. Il a un role trés
important dans un cercle et quelques roles épars dans d’autres cercles. Il est donc amené a
étre souvent en réunion et cela lui donne dés lors moins de temps pour s’investir dans ses
roles. Ses différents réles lui permettent de se sentir polyvalent. La sixieme répondante (E.S.),
apres quelques mois passés en holacratie, a obtenu le réle de coordinatrice. Elle pensait
qu’elle n’était pas a la hauteur de ce role mais il s’est avéré que c’est un de ses réles favoris
aujourd’hui. Elle a gardé ses anciens roles et toute son expérience mais la compétence qu’elle

a mise en avant grace a ce role est sa patience.

Cependant, quatre répondants sur dix déclarent ne pas pouvoir montrer suffisamment leurs
compétences a travers leurs réles. Sur les quatre répondants, deux travaillent dans la partie
bureaux de I'entreprise et les deux autres dans la partie ateliers. Trois des quatre répondants
ont leurs réles au sein d’'un méme cercle. Le septieme répondant (R.D.) est le peintre principal
de I'entreprise. Il a une formation en carrosserie et peinture mais estime qu’il pourrait avoir
également des responsabilités qui ne concernent pas seulement la peinture. Il n’a pour
I'instant que des réles au sein d’un méme cercle et qui sont liés a son activité de peintre. Le
huitieme et le neuvieme répondants (J-C.M. et P.B.) ont des profils assez similaires. En effet,
ils avaient tous deux de nombreuses responsabilités avant la mise en place de I'holacratie et
sont tous les deux tombés malades dans le courant de I'année 2016. J-C.M. a eu un cancer et
P.B. a fait plusieurs crises d’épilepsies. Les premiers liens de leur cercle leur ont retiré plusieurs
roles afin de préserver leur santé. lIs ont alors développé un sentiment d’incompétence, ayant
été restreints dans leurs réles. La dixieme et derniére répondante (C.C.) n’estime pas pouvoir
démontrer plusieurs capacités au sein de ses trois réles. Ceux-ci concernent principalement

une seule et méme responsabilité.

Nous pouvons des lors tenter d’expliquer les résultats de cette premiére sous-question de
recherche par une hypothése principale. |l se pourrait en effet, que le fait d’avoir des roles
dans plusieurs cercles permette une vision plus globale et plus transversale de I'activité et de
I’entreprise. Participer aux diverses réunions de divers cercles permet aux employés
d’exprimer leurs avis pour différents domaines. Sur les sept employés qui travaillent dans

plusieurs cercles, six d’entre eux pensent que le fait d’avoir plusieurs roles leur permet de
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montrer des compétences et des aptitudes différentes. Nous pouvons deés lors imaginer que
ce n’est pas spécialement le fait d’avoir plusieurs réles qui soutient la satisfaction du besoin

de compétence mais qu’il s’agit plutot du fait d’avoir des réles au sein de plusieurs cercles.

Pour un employé, avoir un avis d’expert a donner quand une décision concerne un de ses

domaines accroit-il son besoin de compétence ?

Tout d’abord, il ressort de notre analyse que le sentiment de compétence développé,
lorsqu’un employé demande a un autre employé son avis, differe en fonction des réles que
cela concerne. En effet, les employés ne se sentent pas forcément compétents pour la gestion
de tous leurs roles. Certains réles sont assumés par plusieurs personnes et certains roles ne
nécessitent que trés peu d’interactions et de questions de la part d’autres employés. Ainsi,
F.M et E.M. se sentent indispensables pour certains roles, mais non pour d’autres. Le fait de
devoir donner leur avis leur apporte un sentiment de compétence car certains de leurs roles
ne peuvent étre assumés que par eux-mémes. Leurs avis d’experts sont écoutés en réunion
de cercle. R.D. se considere comme le seul peintre expérimenté de I'entreprise et sait que son

avis est important pour d’autres étapes de la fabrication du mobilier.

Ensuite, sur les dix répondants, quatre employés ont obtenu le role de formateur. En effet,
face a la demande accrue du marché, I'entreprise MobilWood recrute depuis plus d’un an, de
nouveaux employés. Ils ont dii augmenter leurs effectifs de 50% environ, en passant d’une
guarantaine d’employés a une soixantaine. C.B. donne une formation a deux nouvelles
recrues. En aidant celles-ci et en apprenant a d’autres son métier, il se sent valorisé dans ses
compétences. |l aime également étre sollicité pour un renseignement. Méme s’ils seront
bient6t trois personnes a devoir étre consultées pour les mémes domaines, il sait que son
expérience est un atout indéniable qui justifiera et I'aidera a argumenter ses avis. M.L. forme
également des nouveaux mais le fait en prévision d’un arrét de travail. E.S aime former et
apprendre. P.B. est également en charge de la formation de débutants et cela lui procure un
sentiment de compétence. Il pense que ses années d’expérience et d’ancienneté l'aident a se

faire respecter.

Enfin, trois employés sur dix ne sentent pas vraiment concernés par la satisfaction de leur
besoin de compétence. M.M. est en phase d’apprentissage de documents de fabrication et

est des lors peu sollicité, en dehors des réunions, pour soumettre son avis. J-C.M. nous
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explique, quant a lui, qu’il avait plus de responsabilités avant la mise en place de I'holacratie
et que maintenant que ses réles ont été restreints, il est nettement moins sollicité. Il se sent
des lors moins compétent qu’avant. Enfin, C.C., ouvriere dans l'atelier n’a pas pu récupérer
ses anciens réles, a la suite d’un arrét de travail. Elle ne s’est pas sentie indispensable
puisqu’elle n’a pas retrouvé ses responsabilités. Elle a I'impression que son avis n’est pas

écouté ou pris en compte.

Cependant, plusieurs personnes interrogées nous ont fait remarquer que les réunions sont
des espaces de discussion qui permettent a tout un chacun de s’exprimer sur une décision.
Dés lors, la plupart des avis justifiés et argumentés sont pris en considération. Plus de la
majorité des répondants ont insisté sur le fait que lorsqu’ils sont compétents pour une tache
précise et qu’ils argument leur opinion, ils sont toujours bien écoutés. «C'est au role
décisionnaire de prendre ses responsabilités en fonction des avis donnés, mais au moins nous

somme consultés (M.L.) ».

Ce que nous pouvons commenter concernant la seconde sous-question de recherche, est
double. D’une part, tout employé, aussi petit soit son réle au sein du cercle, est amené a
donner son opinion en réunion, qu’il soit expert ou non. Bien que certains employés soient
plus affectés par certaines décisions, tout participant a la réunion a le droit d’exposer son avis.
Il n’y a donc pas que les personnes expertes pour des taches spécifiques qui s’expriment.
Lorsque les employés maitrisent un domaine en particulier, ils n’ont pas de mal a argumenter
leurs idées et ces dernieres sont entendues. Le fait de devoir donner son avis, quand une
décision concerne un de ses domaines, améne le salarié de MobilWood a se sentir plus
compétent. D’autre part, nous constatons que les employés sélectionnés en vue de former de
nouvelles recrues ont un sentiment de compétence accru. Cela ne concerne cependant enrien
une des pratiques managériales spécifiques de I'holacratie, mais pourrait étre une piste de

recherche pour de prochaines études.

Pour un employé, avoir le choix de déterminer ses priorités face au travail a fournir, est-il un

moyen de satisfaire son besoin de compétence ?

Premiérement, sur les dix personnes interrogées, quatre d’entre elles estiment avoir le choix
de déterminer leur emploi du temps seules. Ces répondants travaillent tous les quatre dans la

partie des bureaux de I'entreprise et non dans les ateliers. M.M. a la liberté de décider de son
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emploi du temps mais en fonction des échéances a respecter. Il doit toutefois s’adapter aux
horaires des personnes qui le forment durant sa phase d’apprentissage. F.M. fixe également
seul ses priorités parmi ses redevabilités mais ne se sent pas plus compétent pour autant. En
effet, il pense qu’il y a encore trop d’échéances a respecter et cela ne lui permet pas de se
sentir completement libre de choisir ce qu’il fera en premier lieu. Le fait d’avoir plusieurs
redevabilités complique la gestion d’'un emploi du temps. E.M. fixe elle aussi ses priorités
seule mais au vu des nombreuses interactions avec d’autres roles, elle ne se sent pas
indépendante des autres. C.B. se considére comme tres libre dans son travail et grace a la

confiance qu’on lui accorde, il détermine seul ses priorités.

Les autres répondants, quant a eux, n’ont pas l'impression de pouvoir choisir librement ce
qu’ils veulent faire en priorité. M.L. se dit pris au dépourvu par les délais de préparation des
commandes et par les différentes redevabilités de ses différents réles. Il lui est en effet difficile
de gérer toutes ses redevabilités correctement et de respecter toutes les échéances. E.S. ne
se sent pas apte a gérer seule les échéances et se retrouve parfois bloguée face a certaines
situations ou d’autres personnes ne respectent pas leurs engagements. Elle exprime un
certain mécontentement face a la politique holacratique qui laisse en théorie le choix aux
salariés de faire ce qu’ils jugent étre le plus urgent. En effet, les commandes qui, selon elle,
doivent partir pour le jour méme lui prennent plus de temps a préparer qu’avant. Elle doit
désormais effectuer le travail d’autres personnes qui sont occupées sur d’autres projets. R.D.
est le peintre de I'entreprise et ne pense pas avoir beaucoup de choses a dire concernant
I'arrivée et le départ des commandes. Il ne décide donc pas, selon ses compétences, de I'ordre
dans lequel il désire effectuer son travail. J-C.M. explique également que les dates de livraison
I'empéchent de pouvoir déterminer seul son agenda. P.B. se sent dépendant des nouveaux
projets fixés en réunion. En tant que dessinateur, il n’a pas le choix de disposer des projets
qu’il aimerait réaliser en premier lieu. Enfin, C.C. ne nous a pas donné de réponse précise. Elle
doit a la fois respecter I'ordre des commandes mais s’organise seule pour respecter les

échéances.

Concernant la troisieme sous-question de recherche, nous remarquons que les personnes qui
estiment étre compétentes pour fixer leurs échéances seules travaillent toutes dans la partie
des bureaux de l'entreprise. Les employés de I'atelier sont fortement dépendants des

commandes en cours et ne sont donc pas compétents seuls pour choisir leurs priorités. Elles

[Tapez ici]



55.

leurs sont imposées. Les employés de la partie des bureaux sont probablement moins
tributaires des commandes qui doivent partir puisque leurs roles ne sont pas exactement liés
a ces derniéres. Un parallele peut également étre tracé avec la premiére sous-question de
recherche. En effet, les quatre premiers répondants qui estimaient pouvoir démontrer
plusieurs aptitudes, talents et compétences grace a leurs réles sont également ceux qui jugent
pouvoir fixer leurs priorités seuls. Et dans le méme sens, les quatre derniers répondants qui
pensaient ne pas pouvoir démontrer plusieurs compétences dans leurs réles sont ceux qui

considérent ne pas pouvoir fixer leurs priorités seuls.

6.1.1 Situations motivantes liées a un sentiment de compétence

La technique des incidents critique nous a permis de récolter plusieurs informations a propos
de situations motivantes apparues grace a la satisfaction du besoin de compétence, des
employés. Quand nous avons demandé durant nos entretiens de relater un contexte
motivant, six employés sur dix ont évoqué une satisfaction de leur besoin de compétence dont
quatre d’entre elles sont apparues apres I'implémentation de I’holacratie. Ainsi, M.M. a regu
une formation de la part de MobilWood au logiciel de dessin industriel SolidWorks. Cela a
développé dés lors chez lui un sentiment de compétence. E.M. s’est sentie fortement motivée
guand I'ancien dirigeant lui a proposé de suivre les formations sur I’"holacratie. Elle s’est sentie
compétente pour mettre en place ce nouveau systeme car elle avait beaucoup lu et appris sur
le sujet. C.B., en passant du bureau d’étude au réle chargé d’affaire, a acquis de nouvelles
compétences. Il a éprouvé une grande motivation car sa formation non commerciale ne lui
permettait pas a priori d’effectuer ce genre de travail. P.B. mentionne une grande motivation
peu apres I'implémentation de I’holacratie. En effet, il a eu la possibilité d’exprimer des idées,
qu’il ne se permettait pas d’exposer auparavant. Ces mémes idées ont pour quelques-unes

été mises en place et il s’est senti reconnu.

6.1.2 Situations démotivantes liées a un sentiment d’'incompétence

Quatre situations démotivantes sont apparues apres la mise en place de I'holacratie et
concernent le sentiment d’incompétence. C.B. décrit des situations démotivantes
ponctuelles mais de courte durée. Il estime que son salaire ne correspond pas a ses

compétences et a son expérience au sein du groupe. En effet, dans nos interviews, il est
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revenu a plusieurs reprises que la reconnaissance salariale de MobilWood n’est apparemment
pas un des points forts de I'entreprise. M.L. s’est senti incompétent quand une décision a été
prise mais que son avis n’a pas été pris en compte. |l se considérait comme étant la personne
la plus compétente pour décider du délai de préparation des commandes mais les avis en
réunion divergeaient. Quand le délai a été réduit, il a ressenti du découragement. Pour sa part,
J-C.M. a vu ses responsabilités diminuées a la mise en place de I’holacratie et cela a engendré
chez lui une forte démotivation. Il décrit en effet un sentiment d’incompétence car les
premiers liens lui ont demandé d’abandonner certaines taches. Sa vision de I’entreprise
aujourd’hui est plus ponctuelle et précise mais moins transversale. C.C., a la suite d’un arrét
pour cause de maladie, a ressenti une telle démotivation qu’elle est aujourd’hui dans une
situation d’amotivation. En effet, a son retour, le premier lien de son cercle ne lui avait pas

réattribué ses anciens roles.

6.2 LA SATISFACTION DU BESOIN D’AUTONOMIE

Pour un employé, avoir I'autorité exclusive sur ses domaines et prendre la décision finale, le

conduit-il a plus de satisfaction de son besoin d’autonomie ?

Sept employés de chez MobilWood déclarent avoir I'autorité exclusive de leurs roles. Cette
autorité exclusive augmente la satisfaction de leur besoin d’autonomie puisqu’ils ne doivent
plus demander I'approbation de leurs supérieurs quand une décision concerne leurs roles.
M.M. ne demande plus I'approbation d’autres personnes quand il sent qu’il maitrise une
tache. Néanmoins, puisqu’il est toujours en phase d’apprentissage pour certains réles, il n’a
pas encore l'autorité exclusive de ces derniers. F.M. travaille sur un projet d’implémentation
de I'entreprise dans une nouvelle usine. Son role ne ressemble a aucun autre réle dans
I’entreprise et nécessite peu d’interactions avec d’autres salariés. Puisqu’il a toute autorité
sur ce projet, il ne doit pas avoir le consentement de I'ancien directeur pour prendre une
décision. Il se sent autonome mais de fagon peut-étre extréme. Il aimerait pouvoir avoir I’aval
d’un supérieur afin de recevoir par le biais de cette autorisation, une certaine reconnaissance.
Il a un sentiment d’isolement de par I'autonomie totale qui lui est accordée. Il souhaiterait en
outre que I'autorité exclusive des réles permette aux employés de pouvoir étre a cent pour

cent autonomes en ce qui concerne les horaires. Les employés doivent en effet respecter les
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heures de bureaux et ces derniéres sont peu flexibles. E.M. a toute autorité sur ses roles
également. Elle a été notre personne de contact et a souligné qu’elle n’avait demandé
I"autorisation de personne pour fixer des dates de rencontre. Elle a pris cette décision seule,
comme beaucoup d’autres décisions qu’elle prend au cours d’une simple journée. C.B. confie
gue grace au systéme holacratique, il ressent plus de latitude et moins de pression dans la
réalisation de projets et dans la rencontre de nouveaux clients. Cette autonomie accordée
peut cependant effrayer car les décisions doivent étre désormais assumées par la personne
quiles prend. E.S. soutient que I'autorité de ses réles la rend plus autonome mais elle déplore
le fait que des employés ne jouent pas le jeu de I'holacratie. C’est un systeme qui, selon elle,
rend plus autonomes seulement les employés qui sont entreprenants. Elle regrette de ne plus
pouvoir non plus imposer des taches a d’autres personnes. Ce n’est désormais plus de son
ressort. P.B. pense que l'autorité exclusive qui lui revient pour I'instant concernant son réle
augmente son autonomie. |l pense toutefois que cette autorité ne sera plus exclusive quand
I’entreprise aura grandi et comprendra plusieurs réles similaires. Il faudra dés lors que les
personnes responsables de mémes taches, se concertent pour prendre une décision.
L'autorité sera alors partagée. C.C. stipule que pour les derniers réles qui lui restent, elle a

toute autorité et ne se réféere a personne pour exécuter ses taches.

Trois employés, travaillant a la fois dans les bureaux et dans les ateliers, estiment ne pas avoir
I'autorité exclusive de leurs roles. M.L. soutien que la structure de I'entreprise ne donnera
bient6t plus I'autorité exclusive aux employés car des binbmes « leaders » vont étre mis en
place. Cela reste encore vague mais cela lui semble anti-holacratique. R.D. en tant que peintre
doit suivre certaines regles et ne peut y déroger. Il ne ressent pas d’autonomie spécifiqguement
liée a sa tache. J-C.M. quant a lui précise qu’avec l'arrivée de nouvelles recrues dans
I’entreprise, il a le sentiment de devoir déléguer ses responsabilités et de ne plus avoir autant

d’autonomie qu’avant.

La réponse a notre troisieme sous-question de recherche est positive dans I'’ensemble mais
elle doit étre assortie de plusieurs remarques. L'autorité exclusive sur les réles en tant que
telle développe chez les employés un sentiment d’autonomie. Cependant, cette autonomie
reste cantonnée aux rdles et ne concerne en rien I'organisation des journées du salarié. Ce
dernier n’est en effet pas autonome pour choisir lui-méme ses horaires de travail. De plus,

I'autorité donnée peut conduire les employés a émettre certaines réticences face a cette
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nouvelle autonomie. En effet, les employés sont dorénavant responsables des décisions prises
et ne peuvent plus se tourner vers les anciens donneurs d’ordre en cas de probleme. D’autres
encore n‘aiment tout simplement pas prendre des initiatives. Enfin, la structure changeante
permise par I'holacratie peut donner lieu a un retour vers des rbles de subalternes. Un
changement dans I'organisation est en train de s’effectuer pour mettre en place des bindbmes

« leaders » et des coordinateurs.

Pour un employé, pouvoir choisir son travail via I’'adoption de nouveaux réles, supporte-t-il son

besoin d’autonomie ?

Ce qui ressort de nos entretiens et de notre stage d’observation est que la notion de choix
d’un role semble plutot mitigée. De ce fait, quatre Woodiens répondent qu’ils ont pu choisir

leurs réles, et les six autres rétorquent que leurs roles leur ont été attribués.

Concernant les quatre travailleurs qui ont pu sélectionner leurs roles, nous retrouvons deux
employés de la partie bureaux et deux employés de la partie ateliers. Deux d’entre eux sont
les personnes qui, parmi nos dix répondants, sont arrivées aprés la mise en place de
I’holacratie. M.M. raconte qu’il a pu choisir la grande majorité de ses rbles et que c’est pour
cette raison qu’il aime son travail. Il est encore en formation et aimerait avoir plus de réles.
Pour I'instant il ne peut pas encore obtenir tous les réles qui lui tiennent a coeur mais il trouve
gue cela est justifié par son niveau d’apprentissage. F.M. a fait I'objet d’'une démarche assez
particuliere. En effet, les personnes qui I'ont recruté savaient que son profil était intéressant
pour la société et que son caractére était en adéquation avec les principes de I'holacratie, mais
ils ne savaient pas exactement quel réle lui attribuer. Il a donc, durant un mois, eu la possibilité
de suivre n’importe quel employé et a appris les fonctionnements de I'entreprise. A la fin de
ce mois, il a demandé les réles qui lui tenaient a coeur et en a obtenu quelques-uns. E.S.
explique gu’elle a pu elle aussi choisir grace a ses compétences des roles importants pour elle.

Enfin, R.D. a obtenu le réle pour lequel il avait postulé et en a demandé d’autres par la suite.

Les six autres répondants n’ont pas le sentiment d’avoir pu choisir de maniere autonome leurs
roles. Les premiers liens ont décidé pour eux d’un réle qui concordait avec leur expérience,
leurs compétences et leurs talents reconnus par le premier lien. E.M., C.B., M.L,, J-C.M, P.B et
C.C. ont cependant précisé que, lorsqu’il s’agissait d’un role devenu trop lourd a porter, tous

ont pu demander de se séparer de ce dernier.

[Tapez ici]



59.

Deés lors pour répondre a cette sous-question de recherche, nous allons développer deux
hypotheses. Premiérement, le fait que les deux employés arrivés apres la mise en place de
I’holacratie considéerent qu’ils ont pu choisir leurs réles, n’est probablement pas anodin. lls ont
en effet sans doute fait face a une plus grande flexibilité de la part des premiers des liens. Ce
sont les premiers liens qui proposent a certaines personnes d’avoir tel ou tel réle en fonction
de leur expérience, de leurs talents et de leur personnalité. Les nouvelles recrues dans
I’entreprise arrivent dés lors telles une page vierge. Elles ont tout a prouver et commencent
leur parcours au sein de MobilWood sans avoir de jugement sur de potentiels épisodes passés.
Les candidats sont recrutés sur la base de deux éléments. Soit parce que I'entreprise a besoin
de compétences particulieres pour un role particulier, soit parce que le candidat lui-méme a,
en tant que personne, une réelle possible valeur ajoutée. Dans les deux cas, le processus de
recrutement veille a engager des personnes dont le profil colle aux principes véhiculés par
I’holacratie. Deuxiemement, nous constatons que les premiers liens ont une fonction qui
implique une forme de hiérarchie dissimulée. En effet, ils ont toute autorité pour décider seuls
des roles que devront porter les membres du cercle. Les premiers liens doivent justifier en
réunion la raison pour laquelle ils ont nommé tel ou tel Woodien a tel ou tel role. Le sentiment
de ne pas pouvoir choisir ses rbles résulte vraisemblablement de cette maniére de
fonctionner. Puisque les employés ne déterminent pas de maniére tout a fait autonome leurs
missions, nous ne pouvons pas considérer que la régle d’attribution des rdles supporte le

besoin d’autonomie.

6.2.1 Situations motivantes liées a un sentiment d’autonomie

En réponse a notre question a propos d’une situation particulierement motivante, deux
employés nous ont parlé de I'effet autonomisant de I’holacratie. Ainsi, E.M. et M.L. ont été
séduits a la signature de la constitution holacratique par I'autonomie potentielle qui leur serait
accordée. lls précisent que I'autonomie accordée est pour eux synonyme de confiance. Cela

les a motivés a mettre en place cette nouvelle technologie.

6.2.2 Situations démotivantes liées a un sentiment de tutelle

M.L., J-C.M. et C.C. ayant fait face a des situations particulierement démotivantes ou ils se

sont sentis incompétents soulignent par contre un manque d’autonomie. En plus de se sentir
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incompétents, ils n"ont pas disposé de marges de manceuvre suffisante pour pallier leur
probléme. lls n’ont pas pu, avec I'autorité qui leur incombait, changé les décisions qui avaient
été prises. Nous pouvons deés lors supposer que ces deux besoins sont fortement liés. En effet,
le manque de compétence est souvent associé a un manque d’autonomie pour faire face a la

situation et y réagir.

6.3 LA SATISFACTION DU BESOIN DE RELATION A AUTRUI

Pour un employé, pouvoir exprimer en réunion sa facon de penser sans étre interrompu, lui

permet-il de se sentir plus respecté et en contact avec autrui ?

Les réunions sont des espaces de discussion au réglement et a la structure tres précis. En effet,
des tours de parole sont prévus pour permettre a chacun de mobiliser son attention et

d’exprimer son opinion.

Six employés sur dix évoquent que les réunions sont pour eux le moyen d’exprimer leur
opinion et leur facon de penser. Les temps de paroles qui leur sont accordés sont exploités
méme par les plus introvertis d’entre eux. Les Woodiens éprouvent un sentiment d’égalité par
rapport a leurs collégues car tous les participants sont soumis aux mémes régles. Quand un
participant évoque une opinion, la constitution de I’holacratie interdit aux autres participants
de juger l'opinion ou d’interrompre lintervenant. E.M. pense que les réunions sont
essentielles pour garder une cohésion de cercle et sont une maniere de se retrouver
ensemble. Les réunions sont également pour elle une facon de développer l'intelligence
collective. Des formations en coaching sont également organisées pour certaines personnes
afin gu’elles puissent exprimer leurs besoins et entendre celui des autres. C.B. insiste sur
I'importance des réunions pour pouvoir garder une tracabilité des échanges. Chaque réunion
est tenue par un facilitateur qui veille au respect des régles et par un secrétaire qui note
I’ensemble de la discussion, accessible par apres depuis le logiciel HolaSpirit. Cette tracabilité
lui procure beaucoup de confiance car les décisions sont assumées collectivement. En ce qui
concerne M.L et R.D., ils n’hésitent pas a amener plusieurs tensions a I'ordre du jour en
réunion. Les ouvriers des ateliers n’étaient a leur sens pas assez consultés lors de la prise de
décision. lls constatent a I’heure actuelle un rapprochement, grace aux réunions, entre les

bureaux et |'atelier bien que des disparités persistent encore. J-C.M. évoque une libération
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de la parole grace au systeme de réunion. Il hésite nettement moins a donner son avis puisqu’il
sait qu’il aura un moment pour le partager. Faire le point a plusieurs sur les projets en cours,
conduit selon lui, a plus de reconnaissance et de valorisation. Enfin, P.B. apprécie les réunions

qui apportent des discussions enrichissantes par les avis divergents.

Pour M.M., F.M. et E.S., les réunions du systeme de I’holacratie ne favorisent pas en tant que
telles, les relations a autrui et le respect mutuel. Ces répondants se sentent a I'aise pour
exprimer leur opinion en toute situation et savent que cette derniére, bien étayée et
argumentée, impliquera une écoute et du respect de la part de leur interlocuteur, peu importe
la situation. C.C. n’affectionne pas particulierement les réunions et le contact que cela
engendre. Les relations se passent sans non-dits avec ses collégues, mais ces derniéres sont

conflictuelles.

En réponse a notre sous-question de recherche, il résulte que les réunions constituent une
maniére de permettre aux employés de se sentir respectés et d’entrer en relation avec autrui.
Ce systeme de réunions a fréquence précise aide les participants a satisfaire leur besoin de
relation a autrui. lls disposent en effet d’'un espace-temps particulier pour énoncer leurs idées
et leurs critiques sur toutes les nouvelles décisions, dans un cadre congu pour le respect de
chaque participant. C'est en outre un systéme qui a permis un rapprochement entre les

travailleurs de I’atelier et ceux des bureaux.

Pour un employé, présenter ses émotions sur son lieu de travail ainsi que sa part profonde, lui

permet-il d’entreprendre des contacts et de se sentir intégré au sein d’un groupe ?

Pour le cas de MobilWood, il est apparu dans les entretiens que trois pratiques sont mises en
place pour permettre aux employés d’exprimer leur part-profonde sur leur lieu de travail. Tout
d’abord, ils emploient dans la partie des bureaux de I’'entreprise le photo-langage. En arrivant
le matin, les salariés choisissent un émoticone qui représente leur humeur du jour et
I’affichent a I'entrée de leur espace de travail. De cette maniére, leurs autres collégues savent
avant de leur adresser la parole dans quel état d’esprit ils sont. Ensuite, ils ont instauré un
systeme de cheque cadeau. Tous les trois mois, n‘importe quel employé peut célébrer une
personne en particulier pour un effort spécial. Ainsi, lors du petit déjeuner mensuel
d’entreprise, des cheques de 50 euros sont distribués entre employés. Le donneur du chéque

prend alors la parole en public et souligne les efforts du receveur du cheque. C'est une
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valorisation par les pairs, et non par la hiérarchie. Enfin, des ateliers d’ouverture sur soi-méme
ont été entrepris. Ces ateliers ont pour objectif d’apprendre aux participants a mieux se

connaitre eux-mémes, a cerner leurs atouts et leurs faiblesses.

Il apparait dans nos résultats d’interview que six employés sur dix ne se sentent pas intégrés
a un groupe. F.M. explique que, bien que I'ambiance de travail soit positive, il ne se sent pas
intégré a un groupe. Il effectue en effet un projet qui nécessite peu d’interactions avec
d’autres réles. Dés lors, son intégration au sein de MobilWood est plus compliquée a
entreprendre. M.L. préfere manger seul le midi. Il est difficile pour lui de tisser des liens car
son profil est a la fois un profil d’ateliers et a la fois un profil de bureaux. Il ne se sent pas a
I'aise pour exprimer ses émotions sur son lieu de travail et se définit plut6t comme quelgu’un
d’introverti. J-C.M. estime qu’il ne faudrait pas partager ses émotions sur son lieu de travail.
En effet, il faudrait, selon lui, pouvoir étre aimable en toute circonstance et réaliser
correctement son travail. Aller a la rencontre d’autres personnes est pour lui une réelle
difficulté malgré les pratiques de socialisation mises en place par I'entreprise. E.S et C.C. ne
se sentent pas spécialement intégrées a un groupe mais elles expriment, sans trop de
difficultés, leurs émotions respectives. M.M. ne se trouve pas intégré et ne se sent pas en

adéquation avec les valeurs de I'entreprise.

Les quatre employés qui ont un sentiment d’appartenance a un groupe n’expliquent pas leur
intégration par les trois pratiques que I'entreprise holacratique a instaurées. Nous avons pu
constater lors de notre stage d’observation et lors de nos entretiens qu’il s’agit de personnes

plutdt sociables et extraverties.

Il apparait donc que les trois actions menées par MobilWood pour inciter les employés a
exprimer leur part profonde sur le site ne soient pas a |'origine d’un sentiment d’intégration
au sein de I'entreprise. Certains employés sont méme plutét réticents a ces pratiques et
préférent séparer la sphere privée de leur vie professionnelle. Pour d’autres encore, ces

pratiques sont simplement insuffisantes.

6.3.1 Situations motivantes liées a la relation a autrui
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R.D. apprécie le systeme de distribution de cheques cadeaux entre collégues. Cela occasionne
pour lui une plus grande reconnaissance et valorisation de la part d’autrui, et cette situation

le motive.

6.3.2 Situations démotivantes liées a un manque de relation a autrui

Trois personnes interrogées sur dix ont ressenti une forte démotivation a la suite d’un
probleme relationnel. F.M., aprés le départ d’'une colléegue, n’a pas obtenu selon lui assez
d’informations de la part d’autres collegues. Ces derniers n’ont en effet pas pris contact avec
lui pour le mettre au courant des raisons du départ de sa collegue. Il ne s’est pas senti intégré
par I'’équipe qui ne lui transmettait pas toutes les informations. E.M., quant a elle, a
I'impression que plusieurs personnes éprouvent des difficultés a jouer le jeu de I’holacratie.
Elle se sent frustrée de voir que d’autres ne respectent pas les régles. Elle voit en cela une
situation peu respectueuse vis-a-vis d’elle, qui s’efforce de suivre tant bien que mal la
constitution de I’holacratie. E.S. constate trop peu de considération de la part des salariés des

bureaux envers son travail et cela la démotive.
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7 LA DISCUSSION

Ce chapitre a pour objectif principal la discussion des résultats obtenus lors de notre étude de
cas. Nous mettons en lumiere la fagon dont ceux-ci répondent a la question de recherche :
« Le modéle holacratique, par ses pratiques et par sa constitution, met-il en place un systéme

d’internalisation de la motivation des employés? ».

Afin de comprendre les liens potentiels entre la mise en place de I'holacratie et la motivation
des employés, nous nous basons sur I'analyse de la satisfaction des besoins de compétence,
d’autonomie et de relation a autrui. C’'est en effet, selon la théorie de I'autodétermination, la
satisfaction de ces besoins qui permettrait a I’employé de voir sa motivation internalisée et

de passer ainsi d’'une motivation contrélée a une motivation autonome.

7.1 LA SATISFACTION DU BESOIN DE COMPETENCE ?

Pour rappel, Le besoin de compétence est assouvi par I'exécution d’une tache d’un certain
niveau de difficulté propre a chacun et qui donne a I'’employé le sentiment d’avoir été efficace.
Les employés se considerent comme compétents lorsqu’ils développent des capacités pour
interagir avec leur environnement et qu’ils maitrisent ce dernier. Les capacités a développer

sont une connaissance et une expérience propres a I’'employé (Roussel, 2000).

Sous-question 1.1
Pour un employé, avoir plusieurs réles, lui permet-il de montrer plusieurs aptitudes et de

développer ainsi son besoin de compétence ?

Premiérement, selon les principes de I’holacratie les employés disposent d’un ou plusieurs
roles dans un ou plusieurs cercles de I’entreprise. Ce que nous avons pu remarquer concernant
le sentiment de compétence des employés est que celui-ci semble renforcé, non pas par le
nombre de réles, mais par le nombre de cercles auxquels les salariés appartiennent. En effet,
contrairement a une structure pyramidale classique dans laquelle les employés exercent une
fonction dans un département précis, les employés de I'entreprise holacratique exercent des
roles au sein de cercles. Etre présent a plusieurs réunions dans plusieurs cercles permet aux
employés d’avoir une vision assez transversale de I'entreprise. En effet, les réunions sont des

espaces de discussion pour donner a tous les participants la possibilité d’exprimer leur avis.
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Dés lors, ces derniers peuvent participer et se montrer compétents pour des domaines qui ne

se rapportent pas particulierement a leur tache principale.

Si nous reprenons notre premiére sous-question de recherche, nous pouvons dire que ce n’est
pas spécialement le fait d’avoir différents réles qui permet aux employés de montrer plusieurs
aptitudes. Il s’agit plutét du fait d’étre actif dans différents cercles de I’entreprise qui permet
aux employés de montrer plusieurs capacités et de développer ainsi leur besoin de

compétence.

Sous-question 1.2
Pour un employé, avoir un avis d’expert a donner quand une décision concerne un de ses

domaines, accroit-il son besoin de compétence ?

Avant tout, il est pertinent de souligner que le systéeme holacratique offre a tous les
participants d’une réunion la possibilité d’exprimer leur avis, que cela concerne la stratégie de
I’entreprise ou le changement de roéle d’un collegue. L’entreprise MobilWood accorde
beaucoup d’importance aux principes de I'intelligence collective. Concernant la discussion de
nos résultats par rapport a cette question, nous notons que I'espace accordé a la parole de
chacun en réunion est un élément clé d’une partie de la satisfaction du besoin de compétence.
En effet, il semblerait que les avis bien argumentés, qu’ils soient en relation ou non avec le
domaine de I'employé, soient écoutés avec respect et procurent un sentiment de

compétence.

Sous-question 1.3

Pour un employé, avoir le choix de déterminer ses priorités face au travail a fournir, est-il un

moyen de satisfaire son besoin de compétence ?

En principe, la régle imposée par la constitution en holacratie est de laisser les employés
décider seuls de I'ordre des projets qu’ils souhaitent entreprendre. En effet, ayant toute
autorité sur leurs domaines, la constitution estime que les employés sont compétents pour
juger par eux-mémes de ce qu’ils doivent faire en premier lieu. Il s’avere cependant que les
ouvriers travaillant a I'atelier ne puissent pas bénéficier de ce systéme. Les commandes devant
respecter certains délais de livraison, les ouvriers ne ressentent pas de choix par rapport a leur
emploi du temps. Les seuls employés qui déterminent individuellement I'urgence d’une tache

et son importance, travaillent dans la partie des bureaux de I’entreprise. Ce que nous pouvons
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deés lors conclure a I'égard de cette troisieme sous-question de recherche est que I’holacratie
en principe offre la liberté de choisir en sa compétence de 'importance des projets mais que

cela est difficilement applicable pour la partie opérationnelle de I'entreprise.

7.2 LA SATISFACTION DU BESOIN D’AUTONOMIE

Le besoin d’autonomie est comblé quand I'employé a I'impression que I'action est issue de sa
propre volonté et de sa propre initiative. Se sentir autonome passe par I'appropriation
personnelle de la tache ainsi que par l'intégration psychologique de cette derniere (Dalmas,

2016).

Sous-question 2.1

Pour un employé, avoir I'autorité exclusive sur ses domaines et prendre la décision finale, le
conduit-il a plus de satisfaction de son besoin d’autonomie ?

Le modeéle holacratique, de par ses nombreuses regles, est prévu pour accorder une plus
grande autonomie aux travailleurs. La constitution prévoit en effet que, pour chaque réle, le
salarié puisse décider seul, sans I'accord d’un supérieur, des décisions qui concernent ses
domaines. Cette autorité déléguée, synonyme de leadership contextuel, engage une plus
grande satisfaction du besoin d’autonomie. Cette autonomie n’est cependant pas a son
paroxysme ; elle ne concerne en effet que I'autorité des domaines du réle. Certains employés
regrettent de ne pas pouvoir choisir librement leurs horaires, ou de ne pas étre autonomes
pour engager une augmentation salariale justifiée. Enfin, I'autonomie est synonyme de
responsabilité et les décisions prises sont deés lors pleinement assumées par les employés.

Cette situation peut donc aussi constituer un facteur de stress pour certains employés.

Sous-question 2.2
Pour un employé, pouvoir choisir son travail via I'adoption de nouveaux réles, supporte-t-il son

besoin d’autonomie ?

Les premiers liens d’un cercle en holacratie doivent, dans leurs redevabilités, trouver pour les
membres du cercle, un ou plusieurs réles en accord avec leurs talents, leurs compétences et
leur expérience. Ce systeme ne semble pas laisser vraiment la possibilité aux membres du
cercle de choisir ou de se proposer pour les différents roles disponibles. Le premier lien se fait

juge pour considérer les talents, les compétences et I'expérience de I'employé. Il doit justifier
J Y J
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sa décision en réunion et argumenter les raison pour lesquelles il a affecté tel role a telle
personne. Le personnel dispose tout de méme d’une certaine autonomie pour demander en
réunion de refuser un role ou se délester d’un réle devenu trop lourd a porter. Ce systéme ne
supporte pas le besoin d’autonomie puisque les employés n’associent pas leur travail a une
action issue de leur propre volonté et de leur propre initiative. Cependant, les nouvelles
recrues semblent avoir eu la possibilité de choisir leurs roles. Nous pouvons expliquer cela par
le fait qu’elles soient arrivées apres la mise en place de I'holacratie et avaient postulé pour
une tache spécifique. Dés lors, ayant été engagées pour la tache pour laquelle elles avaient
postulée, cela leur a donné le sentiment de mener une action issue de leur propre volonté et

de leur propre initiative.

Nous pouvons dés lors envisager que le besoin d’autonomie semble satisfait dans un premier
temps pour les nouvelles recrues, et s’estompe a mesure que la structure et les roles changent
en fonction des besoins de I’entreprise. A mesure que les premiers liens attribuent les roles.

La satisfaction du besoin d’autonomie ne semble pas étre augmentée par cette regle.

7.3 LA SATISFACTION DU BESOIN DE RELATION A AUTRUI

La satisfaction du besoin de relation a autrui est liée a la satisfaction du besoin d’étre
connecté aux autres et d’étre effectif dans le monde social (Gagné & Deci, 2005). Ce besoin
réfere a I'envie de la personne d’étre en contact avec des individus qui prennent soin d’elle,
qui lui portent de l'attention et qui I'intégrent a une communauté ou a un groupe social

(Baumeister & Leary, 1995 ; Ryan, 1995 ; cité par Sarrazin et al., 2011).

Sous-question 3.1
Pour un employé, pouvoir exprimer en réunion sa facon de penser sans étre interrompu, lui

permet-il de se sentir plus respecté et en contact avec autrui ?

Le systeme des réunions en holacratie est régi par de nombreuses régles. Une d’entre elles
est de laisser a chaque participant un temps de parole non interrompu pour s’exprimer sur la
prochaine décision. Les réunions ont de plus lieu a des fréquences tres précises et non quand
une décision urgente doit étre prise. Ces pratiques semblent provoquer une satisfaction du
besoin de relation a autrui chez les participants de notre étude exploratoire. En effet, le temps

de parole accordé engendre une impression d’égalité entre les participants et les plus
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introvertis prennent la parole de maniére plus aisée. Les réunions ont en outre permis un
rapprochement entre les employés des bureaux et ceux de I’atelier puisque ces derniers
faisant partie d’'un méme cercle sont amenés a mieux se connaitre en réunion et a entendre

les différentes visions d'un méme probléeme.

Sous-question 3.2
Pour un employé, présenter ses émotions sur son lieu de travail ainsi que sa part profonde, lui

permet-il d’entreprendre des contacts et de se sentir intégré au sein d’un groupe ?

Ce que nous avons pu constater est que MobilWood a mis place trois pratiques pour inciter
les employés a exprimer leur part profonde mais que ces derniéres n’ont pas engendré une
plus grande satisfaction du besoin de relation a autrui. Il semblerait méme que les employés
gue nous avons interrogés ne se sentent pas spécialement intégrés a un groupe et que certains

soient méme réticents a ces pratiques.

7.4  LES RECOMMANDATIONS POUR MOBILWOOD

A la lumiére de nos résultats et de notre discussion concernant la satisfaction des besoins de
compétence, d’autonomie et de relation a autrui, nous pouvons énoncer que le modeéle
holacratique est un premier pas vers l'internalisation de la motivation des employés de

MobilWood, mais qu’il est encore insuffisant.

En effet, le besoin de compétence semble étre d’une part soutenu par la répartition de réles
au sein de plusieurs cercles différents. Les employés accedent a une vision plus transversale
de I'entreprise et ne voient pas leurs compétences restreintes a un seul département. D’autre
part, le besoin de compétence semble soutenu également par I’espace donné en réunion pour
donner aux employés, qu’ils soient ouvriers ou chargés de projet, la possibilité d’exprimer un
avis argumenté. Le besoin d’autonomie est en partie comblé par I'autorité exclusive accordée
aux réles. Ne plus devoir demander a un supérieur une autorisation avant d’entreprendre une
action donne aux employés le sentiment d’étre a linitiative de l’action et lintegrent
psychologiquement. Enfin, la satisfaction du besoin de relation a autrui n’est pas mise outre
mesure a I’honneur dans la constitution du modele. Ce sont aux entreprises elles-mémes a
trouver des pratiques permettant aux employés d’exprimer leur part profonde sur leur lieu de

travail et de s’intégrer a un groupe. Les réunions organisées de maniere a ce que chacun
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transmette une opinion sans étre interrompu, permettent I'instauration de relations et d’égal

a égal respectueuses.

Cependant, nous voulons préciser que le modeéle holacratique n’arrive pas encore a satisfaire
pleinement les besoins de compétence, d’autonomie et de relation a autrui. Comme toute
théorie et comme tout modele, il dispose de ses atouts mais aussi de ses faiblesses et de ses
limites. Ainsi, bien qu’en théorie le modeéle holacratique permette aux employés de fixer eux-
mémes leurs priorités, nous constatons qu’en réalité cela semble tres difficilement applicable
aux employés de la partie opérationnelle, trop dépendants des délais de livraison imposés.
Ensuite, I'autonomie des employés se retrouve fortement limitée par le role du premier lien.
C’est en effet a lui de choisir les roles des membres de son cercle. Cette regle ne procure pas
de sentiment d’autonomie. De plus, les pratiques mises en place par MobilWood pour
permettre aux employés de se sentir eux-mémes et intégrés a I'entreprise ne semblent pas
actuellement contenter les employés. Il faudrait, sans doute, envisager d’autres moyens afin

d’intégrer au mieux les salariés a I'entreprise.

Nous constatons d’autre part, que le modéle holacratique peut lui aussi créer des frustrations.
De ce fait, les personnes qui avaient de hautes responsabilités et qui jouissaient d’une vision
transversale de I'entreprise, ont été décues a la mise en place de I'holacratie. Elles ont d
retrouver un ou plusieurs réles limités a quelques cercles, leur donnant I'impression de voir
leur importance diminuée. D’autres personnes, quant a elles, n"aiment tout simplement pas
prendre des initiatives ou suivre les régles du modele. Elles se retrouvent alors frustrées et
frustrent a leur tour les autres participants. Cela confirme bien les difficultés

d’implémentations émises dans notre partie théorique.

7.5  LESLIMITES DE L'ETUDE

Cette recherche exploratoire, ayant été menée au prés d’une dizaine d’employés dans une
entreprise seulement montre certes quelques limites qu’il faut pouvoir exposer plus

objectivement.

Tout d’abord, la taille de notre échantillon n’est pas représentative de tous les employés de
MobilWood d’une part et encore moins de toutes les entreprises ayant adopté I’'holacratie

d’autre part.
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Ensuite, étant donné la jeunesse du modele, nous n’avons pu récolter des informations
provenant d’employés au plus grand recul vis-a-vis de ce dernier. En effet, selon les créateurs
de I'holacratie, il faudrait cing ans a une entreprise pour pouvoir saisir toutes les opportunités

offertes par le paradigme.

De plus, nous avons pu constater que les résultats ont été fortement influencés par le
caractere des personnes interrogées. Leurs réponses étant souvent centrées sur elles-mémes
et peu souvent sur ce qui leur était demandé. La personne de contact dans |'entreprise a
qguelque peu orienté le choix des répondants dans le but d’avoir, selon elle, le plus large panel

de réponses. Cela a probablement eu une forte influence sur nos résultats.

Enfin, la plus grande limite probable de cette étude réside dans notre capacité d’analyse des
résultats. En effet ceux-ci ont été analysés a la suite d’un stage d’observation, mais nous
n’avons pas pu, nous-méme travailler dans I'entreprise holacratique. Nous avons de plus
analysé les réponses obtenues avec un regard d’étudiant, limités dans nos connaissances et

notre expérience du monde professionnel.
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Conclusion générale

Ce mémoire avait pour objectif de comprendre comment les regles de I’holacratie peuvent
permettre une plus grande internalisation de la motivation des employés. La question de
recherche principale était la suivante : « Le modéle holacratique, par ses pratiques et par sa

constitution, met-il en place un systeme d’internalisation de la motivation des employés? ».

Pour ce faire, nous avons mené une recherche exploratoire au sein de I’entreprise
MobilWood. Cette entreprise de fabrication de mobilier en bois est située dans le Val de Loire
et fonctionne selon le modéle holacratique depuis plus d’un an et demi. L’étude a été menée
aupres de dix employés présentant des caractéristiques différentes. Nous avons veillé a
respecter la représentativité de I'entreprise en sélectionnant sept hommes et trois femmes,
six employés de la partie bureaux et quatre employés de la partie ateliers, et huit employés

travaillant depuis avant la mise en place de I’holacratie et deux nouvelles recrues.

Afin de répondre au mieux a la question de recherche générale, nous avons posé sept sous-
qguestions de recherches. En effet, dans le but d’analyser les liens entre la mise en place de
I’holacratie et la motivation des employés, nous nous sommes basées sur la satisfaction des
besoins de compétence, d’autonomie et de relation a autrui. Selon la théorie de
I"autodétermination, la satisfaction de ces trois besoins conduirait seule a I'internalisation de
la motivation. Les sous-questions de recherches posées concernent dés lors pour trois d’entre
elles la satisfaction du besoin de compétence, pour deux d’entre elles la satisfaction du besoin
d’autonomie et pour deux d’entre elles également la satisfaction du besoin de relation a

autrui.

En conclusion, il ressort de notre analyse que le modeéle holacratique ne permet pas a lui seul
la satisfaction de ces trois besoins mais propose de nouvelles techniques managériales

pouvant accroitre la satisfaction de ces besoins.

Le besoin de compétence semble étre des trois le besoin le plus soutenu et satisfait par le
modele holacratique. Ainsi, le fait d’avoir plusieurs réles au sein de plusieurs cercles conduirait
les employés a se sentir plus compétents. lls peuvent montrer plusieurs de leurs capacités et
de leurs talents, sans étre cantonnés a une seule fonction au sein d’un seul département. De
plus, le systeme de réunion permet également aux employés de valoriser leurs savoirs et leurs

compétences. En effet, chaque participant est prié d’émettre un avis argumenté sur toute
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décision qui pourrait étre prise, peu importe I'importance ou la portée de cette derniere. Il n’y
a pas de réunions réservées aux directeurs ou de réunions ou les plus introvertis n’osent pas
s’exprimer de peur d’étre interrompus. Cependant, comme pour tout modele, nous avons
constaté des divergences entre la théorie et la pratique. De ce fait, les employés sont en
théorie, dans la constitution, censés étre jugés compétents pour fixer eux-mémes leurs
priorités, mais cette regle s’applique difficilement en réalité. En outre, pour les anciens
managers, habitués a gérer plusieurs domaines et les taches d’autres personnes, la mise en
place de I'holacratie a un impact négatif sur la satisfaction de leur besoin de compétence. Ces
derniers peuvent montrer une certaine réticence face a ce modele, qui ne permet plus a un

ensemble de personne de tenir les rénes de la structure.

Le besoin d’autonomie est partiellement comblé par les regles du modele holacratique. Les
employés ne doivent plus demander I'avis d’un supérieur avant d’entreprendre une action qui
concerne un de leurs domaines. Cela augmente indéniablement leur autonomie. Mais cette
derniére reste toutefois limitée puisqu’ils ne sont pas encore autonomes pour décider seuls
de leurs réles au sein de I'entreprise. Ils sont a I'initiative de leurs actions mais pas a l'initiative
du choix des taches pour lesquelles ils sont responsables. D’autres employés encore
n’apprécient guére cette nouvelle autonomie. Cette autonomie, synonyme d’autorité sur un
domaine, effraie les salariés peu entreprenants. Désormais responsables des choix menés sur

leurs actions, certains préféraient méme retourner a un systeme de hiérarchie pyramidale.

Le besoin de relation a autrui, quant a lui, n’est pas explicitement soutenu dans le modele
holacratique. Le principe des réunions impose un temps de parole égal pour tous les
participants et le respect de 'opinion de tous, mais les pratiques mises en place pour
permettre aux employés d’exprimer leur part profonde ne leur permettent pas de se sentir

spécialement intégré a un groupe social.

Rappelons finalement aussi que notre étude présente néanmoins quelques limites et
quelques biais ; les conclusions posées peuvent donc encore certainement faire I'objet de
recherches et de discussion. En effet, I'étude du cas une seule entreprise fonctionnant selon
le modele holacratique, ne peut étre représentative. Notre recherche exploratoire constitue
cependant une premiere approche des avantages et des inconvénients que présente le
modele holacratique pour la motivation des employés. Nous évoluons dans une société et

dans un monde du travail ol ces modeles sont de plus en plus en vogue, et il est important de
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comprendre comment et pourquoi certains managers choisissent de refuser le systeme d’une
hiérarchie pyramidale et décident de se tourner vers les principes du type de I’holacratie. Mais
comme tout modeéle et toute théorie, un nouveau systeme de gouvernance implique des
progres et des régressions, une certaine portée et des limites, des adhérents sans réserves et

des contestataires plus sceptiques.

La nécessité d’innover permet aux entreprises de rester compétitives et de s’adapter jour
aprés jour aux changements imposés par leur environnement. Ces nouvelles formes
d’organisation du travail, auxquelles I’holacratie appartient, participent a changer le paysage
organisationnel et s’inscrivent dans I’ére de linnovation intensive. Pour conclure,
« I'innovation n’est ni une bonne ni une mauvaise chose, elle est une destruction créatrice.
Elle détruit I'ancien pour créer le nouveau [...]. Cette circonstance de perpétuel changement
représente la nouvelle donne du fonctionnement des firmes [...]. La nouveauté, pour prendre,
ne doit pas étre en surplomb par rapport aux pratiques sociales. Elle doit faire I'objet d’une
appropriation. Cette idée est majeure pour les sciences sociales comme pour les pratiques

gestionnaires. L'innovation représente ainsi une activité collective (Alter, 2015, p.1) ».
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